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Estudo sabre o grau de conhecimento dos Oficiais Comandantes de Unidades 
Operacionais de Area da capital e do interior do Estado, pertencentes a Policia 
Militar do Parana, sabre a doutrina de gerenciamento de crises, fazendo distingao 
entre refem e vitima para uma solu9ao aceitavel e se estas unidades tern estrutura 
operacional e de apoio administrative para atender ocorrencias de crise. Ap6s uma 
criteriosa revisao da literatura pertinente, foi elaborado urn instrumento de pesquisa 
(questionario) e entregue a urn universe de vinte e quatro oficiais Comandantes de 
Unidades, os quais numa crise desempenham a fungao de gerentes da crise com o 
objetivo de mensurar este conhecimento e principalmente se estes mesmos 
Comandantes sabem fazer a distin9ao de refem e vitima. Os resultados obtidos no 
questionario revelam que o conhecimento da doutrina na Policia Militar do Parana e 
deficiente e que a Corporagao nao possui normas adequadas, estrutura operacional 
e de apoio administrative que deem a sustentagao necessaria para o exercicio da 
atividade de gerenciamento de crise. Por fim, o presente trabalho serve como 
sugestao de doutrina para emprego na Corporagao e fornece subsidies atraves dos 
resultados obtidos na pesquisa ao Comando da Policia Militar para atualizagao da 
Diretriz que regulamenta a materia, para a consolidagao da referida doutrina. 
Palavras-chave: Gerenciamento de Crise. Doutrina. Refem e Vitima. Comandantes. 
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1 INTRODUCAO 
0 tema proposto tern a epigrafe: "Gerenciamento de Crise: diferenciac;ao 
entre Refem e Vitima, para uma solu9ao aceitavel". A escolha se deu por ser urn 
tema atual na atividade policial brasileira, principalmente por se tratar 
especificamente das atua96es das Policias Militares em ocorremcias de alto risco e 
grande repercussao na midia. 0 enfoque da diferencia9ao entre refem e vitima 
apresenta uma forma de gerenciamento que de ao problema uma abordagem 
cientifica, ocasionando, consequentemente, atitudes e a96es tecnicas no que se 
refere a sua gestao. 
Com isso, se faz necessaria nao mais realizar o gerenciamento de crise de 
forma casuistica, improvisada e empirica, pois gerenciar e a arte de pensar, decidir, 
agir, resolver conflitos e obter bons resultados com metodos. 
De urn lado, pode-se tratar o gerenciamento como algo cientifico e racional, 
enfatizando as analises e as rela96es de causa e efeito, prevendo e antecipando 
ac;oes de forma coerente e eficiente. De outro, deve-se aceitar a existencia, na 
gestao, de uma face de imprevisibilidade e de interac;ao humana, que lhe conferem a 
dimensao do il6gico, do intuitive, do emocional, do espontaneo e do irracional. Por 
isso, os gerentes destes eventos, devem entender a gestao em ambos os sentidos. 
Em noticias recentes veiculadas pela midia como, por exemplo, os altos 
indices de fugas e rebelioes em estabelecimentos prisionais, sequestros, homicidios, 
suicidios, ac;oes diversas do crime organizado, enfim, crimes contra a sociedade, 
observam-se a audacia dos criminosos que, destemidos em relac;ao a policia, 
prejudicam a ordem e o bern estar comum. Esta conjuntura, aliada ao crescimento 
da violencia no Brasil, principalmente nos grandes centros, acarreta urn sensivel 
aumento das situa96es criticas e no grau de periculosidade a que a sociedade esta 
exposta. 
A forc;a policial, por sua vez, tern sua atenc;ao constantemente desviada por 
chamados diversos, o que fragmenta suas a96es e torna intermitente o envolvimento 
no processo decis6rio da crise. Decisoes sao tomadas atraves de a96es isoladas e 
opinioes diversas, as vezes, pouco coerentes. Os problemas aparecem e a medida 
que vao surgindo, a busca de soluc;oes e baseada em informac;oes parciais, 
imperfeitas e de primeira mao, quase sempre, envoltas por incertezas. 
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Entretanto, vale salientar que a gerencia existe, simplesmente, porque 
existem atividades que urn individuo nao pode fazer por si s6, necessitando da 
coopera<;ao e intera<;ao de outros para uma a<;ao coletiva na busca de urn objetivo 
comum. Para alcan<;ar este objetivo, existem meios que podem ser previamente 
identificados como mais, ou menos, adequados para atingir o mesmo fim. Portanto, 
geremcia e o exercicio de uma atividade que exige mais de uma pessoa para exerce-
la; existe urn objetivo comum; requer uma a<;ao calculada e racional no emprego dos 
meios para se alcan<;ar os fins e necessita de coopera<;ao e intera<;ao entre os 
individuos, para que urn nao atue em detrimento do outro. 
Parte-se do principia que a forma<;ao racional e tecnica do gerente devam 
permitir uma grande capacidade analitica e entendimento dos problemas 
organizacionais, analisando-os, decompondo-os em diferentes partes e 
reordenando-os na busca de uma solu<;ao. Trata-se de uma habilidade importante e 
crucial no mundo de hoje, pois quanto mais complexa a atividade, maior a 
necessidade de coopera<;ao e utiliza<;ao de tecnologias variadas e sofisticadas. 
Sabe-se que o gerenciamento de crise tern duplo objetivo: preservar vidas e 
aplicar a lei e, estes objetivos, devem ser buscados exaustivamente. Como esta 
monografia visa explorar, especificamente, o gerenciamento de crise diferenciando 
refem de vitima, o objetivo e apresentar genericamente a doutrina do gerenciamento 
de crise, e estabelecer urn protocolo de a<;6es para cada tipo de ocorrencia de crise 
quer seja para refens, quer seja para vitimas, pois somente assim ter-se-a solu<;6es 
aceitaveis para as crises. Trata-se, portanto de algo inedito na ciencia policial 
brasileira. 
Esta linha de pensamento busca identificar as melhores praticas da utiliza<;ao 
da doutrina, a fim de apurar os resultados quanto a melhoria na solu<;ao destes 
problemas, o aprendizado e preparo do gerente da crise e sua equipe e a qualidade 
da seguran<;a na preserva<;ao da vida dos causadores do evento critico, pessoas 
capturadas, familiares, policiais, bern como, todos os envolvidos no processo. 
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA 
A atual conjuntura Nacional regida pelo Estado Democratico de Direito e o 
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significativo avanc;o nos direitos e garantias individuais, dentre os diversos ramos 
dos servic;os publicos, nao cedem espac;o a uma policia desqualificada, que nao 
possua como foco central de sua func;ao social, a garantia do bern estar do cidadao. 
Para que os 6rgaos policiais executem suas tarefas constitucionais, sobre 
seus membros, recai a responsabilidade e o compromisso de pautarem suas 
estrategias e ac;oes emolduradas pela legalidade, pela ordem publica, pelas 
garantias individuais e pela atualizac;ao profissional. 
Opta-se em abordar nesta pesquisa o tema Gerenciamento de Crises, pela 
convicc;ao de que para enfrentar-se situac;oes de grande complexidade, que podem 
comprometer o bern maior de qualquer pessoa, o inalienavel e inestimavel direito a 
vida, necessita-se de ac;oes policiais sustentadas em normas, rotinas e 
procedimentos embasados em criterios obtidos a partir de conhecimentos cientificos, 
as quais podem proporcionar os resultados esperados. 
A Seguranc;a Publica, que e dever do Estado, direito e responsabilidade de 
todos, precede obrigatoriamente pela existencia de instituic;oes policiais dotadas de 
credibilidade junto a sociedade e este atributo, vincula-se diretamente a capacitac;ao 
tecnica, seriedade e ao profissionalismo. Uma policia despreparada gera a 
desconfianc;a, a inseguranc;a, a rejeic;ao e a desordem social, entao, como conceber 
ac;oes descoordenadas, nao fundamentadas em regras claramente definidas, 
comprometidas apenas com o resultado e desprovidas de quaisquer criterios 
tecnicos? 
Atualmente as Policias do Brasil estao despertando para a importancia do 
tema Gerenciamento de Crises, devido, tambem, ao desfecho de alguns epis6dios 
recentes e de grande repercussao que afetaram a credibilidade das instituic;oes, 
como por exemplo, a rebeliao no complexo do Carandiru, Estado de Sao Paulo em 
1992, que resultou na morte de 111 presos. No Estado de Goias em 1996 durante 
urn mutirao do Poder Judiciario no sentido de rever os processos dos apenados do 
CEPAIGO (Centro Penitenciario Agroindustrial de Goias), desencadeou-se uma 
rebeliao onde juizes, promotores, oficiais da PM, funcionarios do 1" escalao da 
Secretaria de Seguranc;a Publica, alem do Presidente do Tribunal de Justic;a daquele 
Estado foram, sob o comando do detento Leonardo Pareja, mantidos como refens 
por muitos dias sendo considerada a crise de maior repercussao Nacional entre 
outras que houveram. 
Mesmo assim muitos profissionais sequer sabem o que e Gerenciamento de 
15 
Crise e, por vezes, estao encarregados de coordenar a96es, fazendo-a 
intuitivamente ou sustentados principalmente nas suas vivencias pessoais. Estes 
"atos her6icos" sao ovacionados quando os resultados sao satisfat6rios, contudo 
quando desastrosos, as consequencias sao dramaticas e as criticas avassaladoras. 
Pretende-se com esta pesquisa, determinar em que patamar do 
conhecimento de Gerenciamento de Crise encontra-se a PMPR, diagnosticando qual 
a real situa9ao daqueles que devem executar e coordenar a96es que, pela sua 
complexidade, podem auferir juizo de valor a respeito da Corpora9ao. 
Nestas circunstancias, e imperiosa a necessidade de propiciar o 
desenvolvimento do conhecimento relativo a doutrina de Gerenciamento de Crise. 
Com isso esta pesquisa pretende investigar se os Oficiais Comandantes das 
Unidades do Policiamento da Capital e do Interior do Estado do Parana, possuem os 
fundamentos doutrinarios necessarios para a condu9ao de uma crise. E se estes 
mesmos Comandantes sabem diferenciar refem de vitima para obterem solu96es 
aceitaveis para as crises. 
Assim, esta pesquisa tern por inten9ao contribuir para que haja urn 
aperfei9oamento e solidifica9ao da doutrina de Gerenciamento de Crise, bern como 
o de incentivar a socializa9ao destes conhecimentos voltados a capacita9ao 
profissional de nossos Policiais Militares. 
1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO 
Constituem-se objetivos geral e especificos do presente estudo monografico. 
1.2.1 Objetivo geral 
Analisar o conhecimento da distin9ao entre refem e vitima, por parte dos 
Comandantes de Unidades de Area da Capital e Interior do Estado do Parana, como 
fator preponderante para a solu9ao das crises, dentro da doutrina de Gerenciamento 
de Crise na Corpora9ao. 
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1.2.2 Objetivos especificos 
Constituem objetivos especificos do estudo: 
Caracterizar os Comandantes de Unidades quanto ao tempo de servigo, 
escala hierarquica e fun9ao exercida na Corpora9ao; 
ldentificar o grau de conhecimento dos Comandantes de Unidades sobre a 
materia de Gerenciamento de Crise; 
Verificar o preparo da Unidade dentro do que preconiza a doutrina, para 
administrar uma crise com refem ou vitima, de acordo com o Comandante da 
Unidade; 
lndicar a existencia de estrutura operacional e administrativa na Unidade para 
o atendimento de uma ocorrencia de crise, segundo o Comandante da OPM 
(Organizagao Policial Militar); 
Levantar nas Unidades, a presenga de Policiais Militares com curso de 
especializa9ao em Gerenciamento de Crises; 
Registrar as dificuldades encontradas a respeito do conhecimento do tema 
abordado; 
Avaliar se as ocorrencias resolvidas com o emprego do grupo tatico, das 
quais resultem em mortes ou feridos, podem comprometer a imagem da PMPR; 
Mensurar o numero de vezes que os Comandantes de OPMs participaram de 
ocorrencia de crise nos ultimos 5 anos; 
Verificar se os Comandantes de Unidades sabem diferenciar refem de vitima, 
atraves de uma seqUencia 16gica de procedimentos; 
ldentificar as dificuldades constatadas quando do gerenciamento de crises 
com refens ou vitimas; 
Apontar a existencia do Negociador Policial nas Unidades para emprego em 
ocorrencias de crise; 
Fornecer ao Comando-Geral subsidios para o aprimoramento das normas 
reguladoras de ocorrencias policiais de alto risco, tendo como suporte doutrinario os 
principios do Gerenciamento de Crise. 
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA 
A metodologia se deu atraves de pesquisa de campo, onde se pretendeu 
averiguar o grau de conhecimento da Doutrina de Gerenciamento de Crise no ambito 
da PMPR, principalmente no que diz respeito a diferencia9ao entre refem e vitima. 
Atraves do instrumento de pesquisa (questionario), construido a partir da 
literatura pertinente, foi aplicado urn pre-teste a 3 oficiais da Capital aleatoriamente, 
com o objetivo de detectar e sanar possiveis falhas no instrumento da pesquisa, 
inconsistencia ou complexidade das questoes. 
Ap6s algumas corre96es, concluiu-se que o vocabulario era acessivel e de 
significado claro, sendo, portanto, tornado como base para a versao definitiva. 
Sendo assim, o questionario foi aplicado aos Oficiais Comandantes das 
Unidades, com responsabilidade territorial de area da Capital e do Interior do Estado, 
num universo de 24 (vinte e quatro) Comandantes de Unidades que foram 
contatados individualmente pelo pesquisador, a fim de verificar o nivel de 
conhecimento destes no gerenciamento de uma crise. 
Desta forma o trabalho esta organizado em quatro etapas. Na primeira etapa 
da pesquisa, busca-se oferecer uma visao geral da tematica estudada, 
apresentando-se o problema central como questao norteadora, as justificativas 
te6rico-praticas e os objetivos gerais e especificos. 
Na segunda etapa efetua-se a revisao da literatura necessaria a compreensao 
da Doutrina de Gerenciamento de Crise, relacionando as normas e regulamentos 
vigentes na Corpora9ao. 
Numa terceira etapa, sao realizadas a analise e a discussao dos resultados 
da pesquisa, come9ando pelo processamento dos dados, expondo as limita96es do 
estudo, realizando a descri9ao e analise das diversas questoes propostas. 
Na quarta etapa, e realizada a revisao geral dos resultados mais significativos 
da pesquisa, sendo apresentadas criticas e sugestoes para a adequa9ao da 
Doutrina de Gerenciamento de Crise na Policia Militar do Parana. 
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3 REVISAO DA LITERA TURA 
3.1 CONCEITUACAO DE CRISE E DE GERENCIAMENTO DE CRISE 
Preliminarmente, ha que se compreender o significado da palavra Crise 
dentro do contexto que engloba a atividade policial. Segundo a tendencia das 
policias do pais, que iniciou de forma pioneira com o Departamento de Policia 
Federal, o entendimento de Crise alinha-se com a doutrina do FBI, que a conceitua 
como: "Urn evento ou situac;ao crucial, que exige uma resposta especial da policia, a 
fim de assegurar uma soluc;ao aceitavel". (MONTEIRO, 2000, p. 7). 
Este conceito aborda aspectos fundamentais que encontram, no conteudo da 
doutrina, uma interpretac;ao detalhada. Fundamentalmente "evento ou situa9ao 
crucial", refere-se a ocorrencia de ilicitos penais que representam urn risco iminente 
de vida, ou seja, ha uma consideravel probabilidade de ocorrer perda de vidas 
humanas motivado pela ac;ao intencional de urn ou mais agentes; pode-se 
exemplificar este entendimento com casos que vao da tentativa de suicidio, pessoas 
mantidas como refems por perpetradores homiziados a extorsao mediante sequestra. 
0 entendimento fundamental neste caso e a compreensao da existencia de grave 
ameac;a a integridade fisica de alguem. 
0 segundo aspecto contido neste conceito, e o que considera a "necessidade 
de uma resposta", o que em primeiro Iugar, confere a policia restabelecer a ordem 
publica e envidar esforc;os no sentido de preservar a incolumidade das pessoas 
envolvidas. 0 ordenamento juridico confere ao organismo policial o poder-dever de 
agir, atraves do poder de policia que lhe e conferido, e a ele recai esta 
responsabilidade. 
0 terceiro aspecto refere-se a uma "resposta especial da polfcia", uma vez 
tratando-se de situac;ao que envolve o risco iminente de vidas, e por tratar-se de urn 
evento nao rotineiro, ha a necessidade de a policia estar devidamente preparada 
para enfrentar tal situac;ao atraves de rotinas e procedimentos previamente 
estabelecidos, pessoal capacitado e treinado, e com os recursos necessaries. 
0 ultimo aspecto refere-se a necessidade de "assegurar uma solu9ao 
aceitavel", ou seja, a policia deve fundamentar suas ac;oes em principios legais 
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voltados ao interesse publico, a legalidade, a moralidade, a eficiencia, as garantias 
individuais, pois 0 gerenciamento de crises e urn processo destinado a protec;ao dos 
individuos, sendo urn instrumento de preservac;ao dos direitos humanos. Soluc;oes 
desmedidas como o uso excessivo da forc;a, e o tratamento impr6prio ao perpetrador 
rendido, afetam a credibilidade da organizac;ao policial. Desta forma, aplicar as 
medidas com a devida proporcionalidade, mesmo que as mais drasticas implicam 
na conduc;ao a uma resoluc;ao aceitavel sob todos os aspectos. 
A partir do conceito de crise, torna-se necessaria conceituar "gerenciamento 
de crise" como forma de estabelecer principios basicos que vao delimitar rotinas 
especificas nestes casos. Segue-se a doutrina apresentada pela Policia Federal 
trazida do FBI, que assim o define: "Gerenciamento de crises e o processo de 
identificar, obter e aplicar os recursos necessarios a antecipac;ao, prevenc;ao e 
resoluc;ao de uma crise" (MONTEIRO, 2000, p. 8). 
0 gerenciamento de crises pode ser descrito como urn processo racional e 
analitico de resolver problemas baseado em probabilidades. Trata-se de uma ciencia 
que deve lidar, sob uma tremenda compressao de tempo, com os mais complexos 
problemas sociais, economicos, politicos, ideol6gicos e psicol6gicos da humanidade 
e nos momentos mais perigosos de sua evoluc;ao, isto e, quando eles se manifestam 
em termos destrutivos. 
E importante lembrar que o Gerenciamento de Crises nao e uma ciencia 
exata, urn processo rapido e facil de soluc;ao de problemas, pois cada crise 
apresenta caracteristicas unicas, exigindo, portanto, soluc;oes individualizadas, que 
demandam uma cuidadosa analise e reflexao. 
Tambem, enfatiza o conceito, que o processo de gerenciamento de crise e 
aplicado nao somente durante uma crise, mas tambem antes da incidencia, de forma 
preventiva quer na capacitac;ao de pessoal, aquisic;ao de equipamentos e 
estabelecimento de rotinas que contemplem plenas condigoes de enfrentar o 
problema ou ate mesmo evitar que ele ocorra. 
3.1.1 lmportancia do gerenciamento de crise 
0 gerenciamento de crise, segundo Monteiro (2000), fundamentalmente, e urn 
20 
metodo que visa oferecer ao 6rgao policial pnnc1p1os, regras e rotinas que 
possibilitem a condu9ao de situa9oes de grande complexibilidade e imprevisibilidade 
na dire9ao de resultados probabilisticamente favoraveis. Partindo-se das premissas 
que urn 6rgao devidamente preparado tern uma possibilidade maior de atingir 
resultados favoraveis e, inversamente, o 6rgao despreparado tern possibilidades 
reduzidas de obter resultados favoraveis, e de claro entendimento que a capacidade 
de gerenciar crises e definitivamente indispensavel as organizayOeS policiais, pois OS 
resultados de qualquer crise implicarao, necessariamente, em urn juizo de valor a 
respeito da credibilidade da organiza9ao policial. 
Em fun9ao da credibilidade institucional, outros aspectos ligados a fatores 
intrinsecos manifestados durante a crise, indicam a necessidade da plena 
capacidade de gerenciar crise. 
Em primeiro Iugar, os resultados de uma crise sao os mais diversos e 
inesperados, independentemente se positives ou negatives, a responsabilidade e do 
6rgao policial e dos seus agentes. Quando positives, cumpriu-se o papel social e 
legal do Estado, porem, quando negatives, partindo-se da responsabilidade objetiva 
do Estado, os efeitos geram a responsabiliza9ao nas esferas civel, penal e 
administrativa que sao praticamente inevitaveis, salvo nas situa9oes de comprovado 
caso fortuito ou for9a maior. 
Em segundo Iugar, a crise e nao seletiva e inesperada, ou seja, ninguem esta 
imune a ocorrencia de uma crise em sua area de atua9ao e tampouco pode prever 
quando esse evento vai ocorrer. Sendo assim, toda e qualquer organiza9ao policial 
ha que estar preparada para o enfrentamento de urn evento critico. 
Finalmente, a a9ao da midia durante os eventos criticos assim como podem 
ser favoravel na divulga9ao de informayoes que poderao concorrer para uma 
solu9ao da crise, a competitividade entre os 6rgaos de comunicayao, promovem 
atitudes que podem comprometer uma estrategia de negocia9ao. Com a facilidade 
das comunicayoes, nao e muito dificil que urn profissional da midia, por exemplo, 
fa9a contato atraves de telefone celular com perpetradores em urn local de crime. 
Tambem ha que se levar em conta que as informayoes hoje sao transmitidas em 
tempo real para qualquer parte do mundo. Por exemplo, o caso o das pessoas 
mantidas refens no interior do onibus, linha 17 4, no Rio de Janeiro em 2000, foram 
transmitidas ao vivo para diversos lugares e revelaram uma a9ao de resultados 
desastrosos e que gerou efeitos irreparaveis. lmpedir a a9ao da midia, como forma 
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de encobrir eventuais erros da policia, e urn equivoco e uma insensatez; nestes 
casos ha que se estabelecerem criterios razoaveis para que haja uma participa9ao 
da midia, enquanto propagador de informayoes, sem prejuizo do interesse publico. 
3.1.2 Porque o gerenciamento de crises exige estudos e treinamentos especiais 
A antecipa9ao, a qualifica9ao e o suporte estrutural sao elementos 
fundamentais para que qualquer 6rgao policial encarregado de conduzir uma crise, o 
fa9a com competencia. Contudo, estabelecida a crise, independentemente da 
prepara9ao para o seu enfrentamento, alguns situa96es sao inevitaveis e, 
invariavelmente, provocam altera96es que influenciam no processo de tomada de 
decisao (MONTEIRO, 2000). 
Em primeiro Iugar, ha que se considerar que as caracteristicas da crise 
causam estresse, ansiedade e altera96es comportamentais nas pessoas envolvidas. 
Em conseqOencia disso, o estresse reduz a capacidade de desempenho em tarefas 
de solu96es de problemas, podendo concorrer para a ado9ao de medidas 
equivocadas. 
Em segundo Iugar, o gerenciamento de crises e uma complexa tarefa de 
solu9ao de problemas, e os resultados da incompetencia profissional podem ser 
imediatos e talvez irreversiveis. 
Sendo assim, segundo Monteiro (2000) nao resta a menor duvida de que os 
estudos e treinamentos especiais sao pre-requisites indispensaveis para qualquer 
policial que receba a incumbencia de gerenciar crises, independentemente do seu 
nivel hierarquico. Alem disso, e importante salientar que esses estudos e 
treinamentos devem ser constantemente reciclados, atraves de exercicios 
peri6dicos. Quanto mais treinada e preparada estiver uma organiza9ao policial para 
o enfrentamento de eventos criticos, maiores serao as suas chances de obter urn 
born resultado. 
Esses estudos e treinamentos especiais, dentro da doutrina de gerenciamento 
de crise, estao inseridos em uma fase denominada de pre-confrontayao, que sera 
posteriormente abordada, sendo o principal vies que sustenta as medidas 
preventivas frente a possibilidade da incidencia de uma crise. 
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3.2 CARACTERfSTICAS DA CRISE 
Uma ocorrencia de crise apresenta alguns indicadores que lhe conferem 
caracteristicas especificas e dimensionam a importancia das instituiQoes policiais 
estarem devidamente preparadas para conduzir todas as fases de urn 
gerenciamento de crise. Para urn melhor entendimento a respeito das caracteristicas 
de uma crise, desenvolvemos os aspectos que sao abordados pelo FBI uma vez que 
as demais normas e doutrinas nao enfocam claramente estes indicadores 
(MONTEIRO, 2000). 
3.2.1 lmprevisibilidade 
A imprevisibilidade de uma crise refere-se ao fato que, independentemente da 
adoQao de qualquer medida preventiva em locais de risco, como estabelecimentos 
prisionais, estabelecimentos financeiros, pn§dios publicos, aeroportos, residencias de 
dignitaries e em qualquer outro local ou evento que possam demandar a 
possibilidade do desencadeamento de uma crise, basta o simples desejo de urn 
agente em provocar, por qualquer meio, as condiQoes que resultem em uma 
situaQao de grave e iminente risco de vida. A prevenQao para ocorrencia de uma 
crise e indispensavel, mas deve-se levar em conta que a qualquer momento e em 
qualquer local, pode alguem, durante uma fuga fazer outro como refem, tentar saltar 
de uma ponte, eclodir uma rebeliao em urn estabelecimento prisional mantendo 
funcionarios refens, desencadear urn seqOestro ou praticar qualquer ato que 
represente o desencadeamento de uma crise. 
3.2.2 Compreensao de tempo ( urgencia ) 
A compreensao de tempo refere-se ao carater emergencial de uma crise, na 
medida em que ha o iminente risco de vida e, portanto, necessita de toda a agilidade 
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e presteza para mobilizar os recursos necessaries e adotar as medidas preliminares 
apropriadas. Neste particular, e evidente que o organismo policial que nao se 
encontra devidamente qualificado e estruturado, enfrentara graves dificuldades, quer 
por ac;oes improprias ou por falta de recursos estruturais necessaries. 
Fundamentalmente, o improviso conduzira os agentes publicos envolvidos em uma 
crise ao fracasso, o que inevitavelmente, podera resultar na queda de credibilidade 
das instituic;oes. 
3.2.3 Ameac;a de vida 
Dessas caracterfsticas, e importante salientar que, a ameac;a de vida 
configura-se urn dos componentes essenciais do evento critico. Esta ameac;a 
reporta-se ao proprio fundamento existencial dos orgaos policiais, uma vez que a 
eles, recai a responsabilidade de preservar a ordem publica e a incolumidade das 
pessoas; esta garantia fundamenta a possibilidade de o Estado, atraves dos seus 
agentes, praticarem atos sustentados no excludente de criminalidade da legftima 
defesa de terceiros. Outro aspecto relevante, e que a ameac;a reporta-se tambem 
quando a vida em risco e a do proprio indivfduo causador da crise. Assim, por 
exemplo, se alguem ameac;a se jogar do alto de urn predio, buscando suicidar-se, 
essa situac;ao e caracterizada como, uma crise, ainda que inexistam outras vidas em 
perigo. 
3.2.4 Necessidade de postura organizacional nao rotineira 
A necessidade de uma postura organizacional nao rotineira e de todas as 
caracterfsticas essenciais, aquela que talvez cause maiores transtornos ao processo 
de gerenciamento de crises. Contudo, e a unica cujos efeitos podem ser 
minimizados grac;as a urn preparo e a urn treinamento previo da organizac;ao para o 
enfrentamento de eventos crfticos. 
24 
3.2.5 Necessidade de planejamento analitico especial e capacidade de 
implementagao 
Sabre a necessidade de urn planejamento analitico especial, e importante 
salientar que a analise e o estabelecimento de estrategias durante o desenrolar de 
uma crise estao vinculados a fatores atipicos e excepcionais a insuficiemcia de 
informagoes sobre o evento critico, a intervengao da midia, o tumulto de massas, os 
comportamentos exaltados, as infen3ncias externas, as deficiencias estruturais, os 
conflitos de competencias, as implicagoes politicas no que diz respeito a solu<;ao das 
crises sao fatores determinantes que pressupoe uma analise detalhada e criteriosa 
das decisoes a serem adotadas. Outro aspecto que conduz a necessidade de urn 
planejamento analitico especial e as condi<;oes do perfil comportamental das 
pessoas envolvidas diretamente em uma crise, que sofrem profundas modifica<;oes e 
necessitam de urn aporte especializado para que se tomem as decisoes mais 
adequadas. 
3.2.6 Consideragoes legais especiais 
Com rela<;ao as consideragoes legais especiais exigidas pelos eventos 
criticos com refens e/ou vitimas, cabe ressaltar que, alem das excludentes de 
criminalidade, o aspecto da competencia legal para atuar conferida pelo Estado, e 
aquele que primeiro vern a baila ao ser noticia do desencadeamento de uma crise. 
"Quem ficara encarregado do gerenciamento?" - e o primeiro e mais urgente 
questionamento a ser feito, sendo muito importante na sua solugao, urn perfeito 
entrosamento entre as autoridades responsaveis pelas organizagoes policiais 
envolvidas. Por outro lado, a responsabilidade objetiva do Estado impoe uma serie 
de consideragoes, na medida em que ha conflitos entre principios constitucionais e 
as decisoes podem resultar na supressao de direitos ao aplicar-se o poder de 
policia. 
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3.3 OBJETIVOS DO GERENCIAMENTO DE CRISE 
A doutrina do FBI (MONTEIRO, 2000) delimitou dois principios fundamentais 
que emolduram todas as ac;oes e rotinas em urn gerenciamento de crise. Estes 
principios, que constituem verdadeiros preceitos dogmaticos que orientam as ac;oes, 
foram representados em dois objetivos fundamentais: 
3.3.1 Preservar vidas 
Preservar vidas, antes de qualquer dispositivo normativo inserido no 
ordenamento juridico, e urn conceito aplicado a protec;ao de urn bern personalissimo, 
inestimavel e inalienavel. Objeto e fundamento principal de qualquer preceito ou 
fundamento ligado a protec;ao e garantia dos direitos humanos, a ONU publicou em 
10 de dezembro de 1948 a Declarac;ao Universal dos Direitos Humanos, onde 
podemos destacar: " ... Art. 3°- Todo o Homem tern direito a vida, a liberdade e 
a seguranc;a pessoal...". 
A amplitude deste principia encontra acolhida tambem na Constituic;ao 
Federal de 1988, que expressa a prevah3ncia dos direitos humanos nas suas 
relac;oes internacionais; tambem o Titulo II que trata dos direitos e garantias 
fundamentais aborda: " ... Art. 5°, XL VII- nao havera penas: de morte, salvo em caso 
de guerra nos termos do Art. 84, XIX. .. ". 
Esta e uma clausula petrea, impossivel de ser submetida a qualquer emenda 
constitucional. Observa-se que o principia doutrinario de preservar vidas, nos casos 
de crise, indica uma postura voltada a garantir a vida de todos os envolvidos no 
processo, ou seja, ha que se mobilizarem todos os esforc;os no sentido de proteger-
se a vida dos refens, dos perpetradores, da comunidade em geral que pode sofrer 
efeitos diretos da crise e dos policiais envolvidos. Este principia e preponderante aos 
demais, o que em uma situac;ao extrema, deve ser levado em conta todos os 
aspectos conjunturais que podem implicar na tomada de decisao. 
26 
3.3.2 Aplicar a lei 
Aplicar a lei e urn aspecto ligado ao propno pnnc1p1o constitucional da 
legalidade, ou seja, os atos praticados pelos agentes publicos deverao estar 
sustentado em urn plena consentimento do ordenamento juridico. 0 fato de urn 
perpetrador estar cometendo urn ilicito penal nao implica em conceder ao Estado a 
possibilidade de praticar atos que nao estejam revestidos de previsao legal. Por 
certo, em determinados momentos havera conflitos entre principios constitucionais 
onde a forc;a maior e o caso fortuito podera fundamentar a adoc;ao de alguma 
medida sustentada nas excludentes de criminalidade. 
Esses dois objetivos estao enumerados numa ordem rigorosamente 
axiol6gica; isto significa, que os responsaveis pelo gerenciamento de urn evento 
critico devem levar em conta que preservar vidas deve sustentar qualquer criteria 
quando se fala em aplicar a lei. 
Os equilibrios na aplicac;ao dos dois objetivos fundamentais do gerenciamento 
de crises, sustentam posic;oes adotadas pelo gerenciador da crise, e neste particular, 
ha que se levar em conta que qualquer decisao e passive! de resultados nao 
esperados, contudo esta decisao fundamenta-se em elementos consistentes. Por 
exemplo: urn perpetrador com urn refem exige que voce conceda urn veiculo para 
que ele possa fugir livre de perseguic;ao policial, caso contrario ele matara o refem. 
0 prazo fatal e uma situac;ao delicada, porem comum em ocorrencias com refem. 
Caso voce nao concorde com a proposic;ao, ele podera cumprir a ameac;a. Caso 
voce autorize a fuga, ele podera fazer outras pessoas refens no caminho, cometer 
outros crimes, praticar violencias contra pessoas ou fugir e libertar o refem. Estas 
questoes devem ser ponderadas e analisadas rumo as decisoes mais favoraveis e 
menos lesivas. 
3.4 COMPETENCIA LEGAL PARA 0 GERENCIAMENTO DE CRISES 
A questao da competencia para o gerenciamento de crise ainda e urn tema 
nebuloso e que, em situac;oes diversas, ja concorreu para a incidencia de conflitos 
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entre policias militares e civis, autoridades do poder judiciario, pessoas em exercicio 
temporario de funyao publica, bern como a tomada de decisoes desprovidas de 
qualquer sustenta9ao tecnica, cientifica ou legal. Efetivamente, uma crise esta 
revestida de caracteristicas tipicas e especificas que conduzem a incidencia de uma 
situa9ao onde ha a perturba9ao da ordem publica, atraves de uma grave amea9a a 
incolumidade de uma ou mais pessoas. 
Dentre essas discussoes de ordem juridica, talvez a primeira que vern a tona 
e a da competencia, isto e, a quem vai competir o gerenciamento da crise? Essa 
dificuldade pratica de definir competencia nao e privilegio do Brasil. Os pr6prios 
norte-americanos reconhecem que uma das primeiras indagayoes a serem feitas ao 
se depararem com uma crise e "quem esta encarregado?" (MONTEIRO, 2000). Esta 
competencia legal perpassa pelas analises apresentadas a seguir. 
3.4.1 A instancia politica no gerenciamento de crise 
A competencia para o gerenciamento de crise, como exposto adiante, recai 
sabre os 6rgaos policiais, contudo, ha que se considerar a importancia da esfera 
politica no processo decis6rio. Esta esfera congrega todos os seguimentos nao 
policiais que por fatores diversos compoe o universe de autoridades que devem 
participar de todas as etapas do gerenciamento de crise (PONTES, 2000). 
As considerayoes politicas no manejo de crises terao que ser coerentes com 
os objetivos politicos para serem melhor aceitas pelo nivel decis6rio, portanto, os 
objetivos politicos coerentes devem estar de acordo com os melhores interesses da 
sociedade. Embora os administradores de crise possam estar comprometidos com 
certas facyoes ou partidos, isto nao deve ser mais importante do que aspectos eticos 
e os interesses dos cidadaos, sob pena de comprometer a soluyao tecnica da crise 
e, consequentemente, desgastar o futuro politico do responsavel pelas decisoes, a 
imagem da institui9ao ou a imagem externa do Estado. 
Os eventos criticos de grande repercussao fazem com que se reportem aos 
locais juizes de direito, promotores publicos, funcionarios publicos nao policiais, alem 
da participayao do poder Executive no ambito federal e estadual, e membros das 
secretarias de seguran9a publica. Este grupo de autoridades nao possui forma9ao 
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policial e invariavelmente desconhecem preceitos doutrinarios ou normas que 
sustentam a metodologia do gerenciamento de crise. Neste sentido, na 
administrayao de crises, a aplicayao de uma politica implica em onus e 
responsabilidades pelo resultado final do evento critico. As posi96es politicas do 
nivel decis6rio frente a uma crise nem sempre sao muito claras para a equipe 
encarregada da administrayao da crise ou o negociador, como por exemplo a 
ocorrencia do onibus linha 17 4 no Estado do Rio de Janeiro, onde o Governador 
Anthony Garotinho interviu diretamente na gerencia da crise ao anular a autoridade 
do Coronel Penteado do BOPE e muitas vezes sao divulgadas de forma confidencial 
ou restrita ao nivel indispensavel de conhecimento. Durante uma crise a maioria dos 
membros da infra-estrutura da administrayao do evento critico desconhece a exata 
politica a ser aplicada, implicando na possibilidade de decisoes inconsistentes. 
Embora seja urn procedimento dificil, cabe ao administrador direto da crise 
filtrar o que deve ser de conhecimento de seus auxiliares, num procedimento etico e 
leal em relayao a autoridade superior, sem descuidar-se da etica e lealdade para 
com seus subordinados. 
Num caso de tomada de refens, por exemplo, a politica pode ser a nao 
concessao a qualquer exigencia. A divulgayao de tal posiyao demonstrara 
publicamente a posiyao do governo. Este procedimento, porem, podera dar margem 
a dificuldades futuras frente a necessidade de mudanya de estrategias que se 
mostrem ineficientes. 
A soluyao final na administrayao de uma crise podera ser a conclusao mais 
16gica de todo o processo de manejo, mas podera acarretar o onus e 
responsabilidades legais, administrativas e politicas para o Estado e para o nivel 
decis6rio, alem de comprometer a imagem da nayao. 
0 tecnico em administrayao de crises deve estar preparado para atuar em urn 
ambiente onde a atividade nao seja nem racional nem ordeira. 0 processo decis6rio 
podera ser tumultuado por interesses internacionais, pela concorrencia entre facyoes 
politicas e posi96es de lideres governamentais. Autoridades investidas de 
responsabilidades na administrayao da crise podem ter politicas conflitantes. 
lnstituiyoes concorrentes poderao estar disputando espayos ou desgastando a 
imagem da outra. 
Contudo, e felizmente, ha ocasioes em que o born sensa conduz ao consenso 
que supera os conflitos, a partir do momenta que todos se conscientizam que mais 
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importante que as posic;oes pessoais estao a imagem do Estado, o bern comum, e 
principalmente, as vltimas diretas da crise. 
A discussao dos grupos divergentes com seus respectivos pontos de vista, 
deve ser aproveitada pelo nlvel decis6rio, pois ela apontara diversos pontos 
consideraveis, segundo pontos de vista diferentes, e validos para urn melhor final 
da crise. 
3.4.2 Legislac;ao federal 
A Constituic;ao Federal discorre urn titulo especffico dedicado a defesa do 
Estado e das instituic;oes democraticas, onde nele esta contido urn capitulo dedicado 
a seguranc;a publica expresso no Art. 144, que aborda aspectos especlficos sobre os 
6rgaos policiais que compoe o sistema de seguranc;a publica vigente no pals, 
atribuindo a cada urn deles competemcias especlficas assim detalhadas: 
Art. 144. A seguranya publica, dever do Estado, direito e responsabilidade 
de todos, e exercida para a preserva!(ao da ordem publica e a 
incolumidade das pessoas e do patrimonio, atraves dos seguintes 
6rgaos: 
- pollcia federal; 
- pollcia rodoviaria federal; 
- pollcia ferroviaria federal; 
- pollcias civis; 
- policias militares e corpos de bombeiros militares ... 
Neste sentido, em que pese os dispositivos constitucionais contidos no Art. 
144 da Constituic;ao Federal, e claro e evidente que gerenciar crises, como forma 
restabelecer a ordem publica e garantir a incolumidade das pessoas, e uma 
atividade de natureza exclusivamente policial nao cabendo a outras autoridades 
desempenharem papeis neste processo senao os de sua competencia exclusiva. Da 
mesma forma, entre os 6rgaos que compoe o sistema de seguranc;a publica, as 
competencias de cada urn estao bern expressas, contudo, principalmente no ambito 
estadual, alguns fatos concretes evidenciaram urn conflito de competencias entre as 
polfcias militares e civis na conduc;ao de situac;oes de crise. 
A doutrina do FBI nao aborda este aspecto porque nos Estados Unidos nao 
ha divisao de polfcias no aspecto funcional, pois todas possuem suas competencias 
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definidas e executam o ciclo complete de policia, alem do sistema judicial 
diferenciado em rela9ao ao brasileiro. As policias civis executam o papel de policia 
judiciaria, aspecto abordado por Alvaro Lazzarini (1998, p.60) e que " ... as policias 
civis s6 compete o exercicio de atividade de policia judiciaria, ou seja, as que se 
desenvolvem ap6s a pratica do ilicito penal e, mesmo assim, ap6s a repressao 
imediata por parte da policia militar. .. ". Neste sentido, muitos conflitos positives de 
competencia teriam resolu9ao, na medida em que ha uma clara distin9ao nas 
fun96es de cada 6rgao; observa-se, neste particular, que as policias militares e 
expressamente incumbida a fun9ao de preserva~ao da ordem publica, conceito 
amplo e que da a elas uma incumbencia bastante abrangente e ate mesmo residual, 
ou seja, quando falecer a competencia de outro 6rgao, em nome da preserva9ao da 
ordem publica, sustentado pela supremacia do interesse publico as Policias Militares 
dos Estados e do Distrito Federal, enquanto policia administrativa deve abarcar 
estas competencias. 
3.4.3 Legisla9ao estadual 
A Constitui9ao do Estado do Parana em seu Capitulo IV - Da Seguran9a 
Publica, tras em seu art. 46 a competencia da Policia Militar do Parana assim 
definida: 
Art. 46. A Seguranya Publica, dever do Estado, direito e responsabilidade 
de todos, e exercida, para a preserva~io da ordem publica e 
incolumidade das pessoas e do patrimonio, pelos seguintes 6rgaos: 
I - Polfcia Civil; 
II- Policia Militar; 
Ill- Polfcia Cientifica. 
Paragrafo unico. 0 Corpo de Bombeiros e integrante da Policia Militar. 
Ainda no ambito do Estado do Parana, a Lei Estadual no 6.774, de 08 de 
janeiro de 1976, que trata da organiza9ao basica da Policia Militar, preceitua as 
competencias originarias da PMPR quanta a manuten9ao da ordem publica e grave 
perturba9ao da ordem, assim detalhando: 
Art. 2° - Compete a Polfcia Militar: 
I - executar, com exclusividade, ressalvada as missoes peculiares as 
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Forc;as Armadas, o policiamento ostensive, fardado, planejado pelas 
autoridades policiais competentes, conceituadas na legislacao federal 
pertinente, a fim de assegurar o cumprimento da lei, a manuten~ao da 
ordem publica e o exercicio dos poderes constituidos; 
II - atuar de maneira preventiva, como forca de dissuasao, em locais ou 
area especificas, onde de presuma ser possivel a perturba~ao da ordem; 
Ill - atuar de maneira repressiva, em case de perturba~ao da 
ordem, precedendo o eventual emprego das Forcas Armadas; 
IV - atender a convocacao do Governo Federal em case de guerra externa 
ou para prevenir ou reprimir grave subversao da ordem ou ameaca de 
sua irrupcao, subordinando-se ao Comando da sa Regiao Militar, para 
emprego em suas atribuicoes especificas de Policia Militar e como 
participante da Defesa Territorial. (PARANA, 1976, grifo nosso). 
3.4.4 Legisla<;ao de gerenciamento de crises na PMPR 
No ambito da Policia Militar do Parana, tem-se a Diretriz n°009/2000 que 
regula o emprego em situa<;6es de altissimo risco com finalidade de estabelecer os 
procedimentos a serem observados pela Policia Militar, na administra<;ao de 
ocorn3ncias policiais militares com refens. 
Seus objetivos principais sao: 
• Padronizar comportamentos administrativos e operacionais, frente a 
ocorn3ncias policiais militares com refens, dentro dos objetivos de preservar vidas e 
aplicar a lei; 
• Capacitar policiais militares, para atividades preventivas contra seqOestros e 
tomada de refens; 
• Disciplinar parametros comportamentais em situa<;6es com refens; 
• Conquistar a confiabilidade da administra<;ao publica e da opiniao publica, 
quanta a competencia da Corpora<;ao, para administrar situa<;6es criticas com 
refens; 
• Estruturar grupos de administra<;ao de eventos criticos nas Unidades 
Operacionais; 
• Disciplinar o acionamento e o emprego do grupo tatico; 
• Estender e materializar a doutrina, sobre administra<;ao de eventos criticos e 
negocia<;ao. 
A Diretriz n°. 009/2000 tras conceitos importantes para a doutrina de 
gerenciamento de crise, contribuindo para a solu<;ao de eventos criticos, mas com a 
evolu<;ao da doutrina que no Brasil e recente, ha necessidade de se atualizar os 
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conceitos e forma de emprego da PMPR, pois esta norma vigente na Corpora~o 
esta desatualizada e nao faz distinc;ao entre refem e vitima. 
Ja a Diretriz n°. 004/2002 estabelece uma doutrina organizacional, para a 
criac;ao de urn "banco de dados padronizado" orientando a coleta, a destinac;ao, 
o estudo e a difusao das ocorrencias de altissimo risco, em que se envolvem 
policiais militares, com vistas a subsidiar, estudos de caso e/ou outros documentos 
de Estado Maior, nao fazendo qualquer menc;ao quanto ao emprego da Policia 
Militar nas ocorrencias de crise, mas apenas criando urn banco de dados para 
estudo. 
3.5 CRITERIOS DE ACAO 
Gerenciar uma crise e uma tarefa que exige do policial encarregado para 
exerce-lo, urn conhecimento detalhado da doutrina e das normas aplicadas a estes 
casos, isto porque, fundamentalmente lhe sera exigido posturas especificas frente a 
diversas situac;oes que se resumem em tomada de decisoes e a responsabilidade 
decorrente (PONTES, 2000). 
Serao canalizados ao encarregado pelo gerenciamento questionamento 
diversos, do mais simples aos mais complicados, e neste momento, emergirao 
duvidas, receios, incertezas e cobranc;as, surgindo entao a questao central de todas: 
devo autorizar, determinar, ou nao. 
Decisoes, desde as mais simples, ate as mais complexas, vao sendo tomadas 
a todo o momento, envolvendo materias dispares como o fornecimento de agua ou 
alimentac;ao para os refens e para os elementos causadores da crise, o atendimento 
medico de urgencia a urn refem no interior do ponto critico, o corte da linha 
telefonica ou da luz eletrica daquele ponto ou ate mesmo o uso de forc;a letal. 
Nos processos de tomada de decisao, nao faltam tambem o exame e analise 
das sugestoes e das propostas de soluc;ao que chegam em avalanche ao local da 
crise. Essas sugestoes vao desde as mais fantasiosas as mais intrincadas e 
engenhosas, passando por algumas prosaicas ou grosseiras e outras que chegam a 
ser simplesmente estupidas. "Ponham um sonifero para que todos durmam", sugere 
urn; "fagam a/gazarra para que os bandidos nao possam dormir e se entreguem pelo 
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cansa9o", sugere outro; "deixem que eles fujam com os ref{!ms e com o dinheiro", 
implora aquele outro; "usem o Grupo Tatico para acabar com isso", exigem os mais 
radicais, e assim por diante (MONTEIRO, 2000, p. 11 ). 
Para oferecer uma ferramenta consistente ao encarregado pelo 
gerenciamento da crise nas ocasioes em que e imperioso a tomada de uma decisao, 
a doutrina estabelece o que se chama criterios de ac;ao. 
Esses criterios de a9ao segundo estabelece a doutrina de gerenciamento de 
crises do FBI sao tres, a saber: a necessidade, a validade do risco e a 
aceitabilidade. 
3.5.1 Necessidade 
0 criterio da necessidade, indica que toda e qualquer a9ao somente deve ser 
implementada quando for indispensavel. Caso nao houver necessidade de se tomar 
determinada decisao, nao se justifica a sua ado9ao. 
Em outras palavras, os responsaveis pelo gerenciamento da crise e com 
muito mais razoes o comandante do teatro de opera96es deverao, antes de tomar 
determinada decisao, se fazer a seguinte pergunta: "isso e rea/mente necessaria". 
Uma sugestao, por melhor intencionada que seja, deve ser submetida a esta 
avalia9ao, uma vez que toda e qualquer medida adotada pode gerar efeitos que 
depois terao de ser enfrentados (MONTEIRO, 2000). 
3.5.2 Validade do risco 
0 criterio da validade do risco, originalmente denominado em ingles de "risk-
effectiveness", preconiza que toda e qualquer a9ao tern que levar em conta se os 
riscos dela advindos sao compensados pelos resultados. A pergunta que se deve 
fazer agora: "vale a pena correr esse risco?". 
Trata-se, evidentemente, de urn criterio muito dificil de ser seguido, por 
envolver fatores tanto de ordem subjetiva (o que e arriscado para urn nao e para 
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outro) como objetiva (o que e ou foi proveitoso numa crise, pode ser de alto risco em 
outra). 
Na busca de urn parametro mais preciso para esse criterio de ac:;ao, a 
Academia Nacional do FBI recomenda que a validade do risco seja justificada 
"quando a probabilidade de reduqao da ameaqa exceder os perigos a serem 
enfrentados e a continuidade do status quo". (MONTEIRO, 2000). 
3.5.3 Aceitabilidade 
0 terceiro criterio de ac:;ao, a aceitabilidade implica em que toda a ac:;ao deve 
ter respaldo legal, moral e etico. A aceitabilidade legal significa o ato deve estar 
amparado pela lei. 
Considerando que o policial, no exercicio de suas atribuic:;oes, responde civil, 
penal e administrativamente pelos seus atos, e 6bvio que qualquer decisao ou ac:;ao 
que tomar no curso de uma crise deve estar em consonancia com as normas em 
vigor. 
A crise, por mais seria que seja nao da aos que a gerenciam prerrogativas de 
violar as leis, mesmo porque, como vimos anteriormente, uma das finalidades do 
Gerenciamento de Crises e justamente aplicar a lei. 
Sendo assim, toda uma gama de problemas de ordem legal vern a baila por 
ocasiao da eclosao de urn evento critico. Temas como a responsabilidade civil, a 
legitima defesa de terceiros, o estado de necessidade, o exercicio regular de direito 
e o estrito cumprimento do dever legal, entre outros, devem ser discutidos e levados 
em considerac:;ao no processo decis6rio, para evitar desamparo legal das ac:;oes a 
serem desencadeadas. 
A aceitabilidade deve tambem abranger o campo moral. lsto significa que nao 
devem ser tomadas decisoes ou praticar ac:;oes que estejam ao desamparo da 
moralidade e dos bons costumes. 
Suponha-se que determinado causador de evento critico inclua, no rol de 
suas exigemcias, que determinada mulher atraente lhe conceda favores sexuais 
como condic:;ao para liberac:;ao dos refens. Essa exigemcia, ainda que conte com a 
anuemcia de uma mulher, que, num gesto patri6tico, se oferec:;a voluntariamente para 
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ser submetida aos caprichos do perpetrador, nao pode nem deve ser tolerada pelos 
responsaveis pelo gerenciamento da crise. A aceitabilidade inclui tambem a etica. 
Dentro desse raciocfnio, nao pode o responsavel pelo gerenciamento da crise 
tornar decisoes nem exigir dos seus subordinados a pratica de a96es que causem 
constrangimentos "intema corporis" no seio do organismo policial. Nesse sentido, e 
classico o exemplo do policial que se oferece como voluntario para ser trocado por 
algum refem. 
Essa troca se tolerada acarreta questionamentos eticos de natureza bastante 
intrincada, que podem resultar em abalos profundos na coesao do grupo policial. 
Ao se aceitar que urn policial passe a condi9ao de refem em troca de outrem, 
nao se esta solucionando a crise, mas tao-somente lhe aduzindo urn ingrediente de 
impacto etico, polemico e de conseqOencias imprevisfveis. 
Preliminarmente, vern a indaga9ao moral sobre se a vida do policial vale mais 
ou menos do que a do refem, por quem foi trocado. Depois, ao aceitar a troca, 
coloca-se urn profissional numa situa9ao bern pior do que a do refem comum, pois 
os bandidos passarao a enfocar seus cuidados e desconfian9as naquele elemento 
recem ingressado no ponto crftico, que, por ser urn policial, tern em tese treinamento 
especial e pode estar disposto a tentar, a qualquer momento, uma rea9ao. 
Por outro lado, o policial que passa a condi9ao de refem, apesar das 
instru96es que tenha recebido dos seus superiores antes da troca, pode, a partir de 
certa altura dos acontecimentos, come9ar a se questionar se deve ou nao deve 
tentar alguma safda ou atitude her6ica, porquanto, a vista da sociedade e dos seus 
colegas de trabalho, ele e urn profissional que fez urn juramento de, se necessaria, 
sacrificar ate a propria vida no cumprimento de sua missao. 
No ponto critico a tensao aumenta com esses questionamentos, dos bandidos 
e do policial agora refem, Ia fora, entre os que participam do gerenciamento da crise, 
nao menos carregado e nervoso se torna o ambiente, pois antes se lidava com uma 
crise onde havia simplesmente refens, agora se lida com uma crise em que urn dos 
refens e colega de trabalho, conhecido de todos e ate, as vezes, estimado e 
respeitado. 
Dentro dessa ordem de ideias, a a9ao da troca de policiais por refens e urn 
perfeito exemplo de decisao que nao obedece ao criterio da aceitabilidade etica. Da 
fria observancia de a9ao, os responsaveis pelo gerenciamento de uma crise podem 
evitar que, ap6s a debela9ao do evento, sejam submetidos as barras dos tribunais, a 
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critica da sociedade e da midia, ou ao reproche dos seus pares (PONTES, 2000). 
As instituic;oes policiais, em regra, possuem estatutos, codigos de etica, 
convenc;oes, protocolos ou outros dispositivos que emolduram suas condutas 
sustentado em preceitos eticos. Embora a questao da etica tenha muitos 
desdobramentos de ordem filosofica, os elementos que circundam costumes, 
religioes, e as normas juridicas, estao largamente fundamentados em preceitos 
eticos muito claros e, no processo de tomada de decisao, a questao da 
aceitabilidade de uma decisao, sob este aspecto, oferece ao gerente de uma crise 
urn criterio muito consistente frente ao rumo das resoluc;oes adotadas. 
3.6 CLASSIFICACAO DOS GRAUS DE RISCO OU AMEACA 
A doutrina empregada no FBI (MONTEIRO, 2000) classifica a crise em quatro 
graus: 1°Grau - ALTO RISCO; 2° Grau - AL TfSSIMO RISCO; 3° Grau - AMEACA 
EXTRAORDINARIA; 4° Grau - AMEACA EXOTICA 
A titulo de exemplo, o FBI classifica uma crise como de alto risco, o caso de 
urn assalto a banco promovido por uma pessoa armada de pistola ou revolver, sem 
refens. 
Ja uma situac;ao de altissimo risco e exemplificada como o caso de urn 
assalto a banco por dois elementos armados de espingardas ou metralhadoras, 
mantendo tres ou quatro pessoas como refens. 
Uma ameac;a extraordinaria e descrita como sendo o caso de quatro 
terroristas armados de metralhadoras ou outras armas automaticas, mantendo 
oitenta refens a bordo de uma aeronave. 
Quanto a ameac;a exotica, conforme o proprio nome indica, trata-se do 
exemplo tipico de urn elemento, que, munido de urn recipiente contendo veneno, 
virus ou material radioativo de alto poder destrutivo ou letal, venha, por qualquer 
motivo, a ameac;ar uma populac;ao, dizendo que pretende lanc;ar aquele material no 
reservatorio de agua da cidade. 
0 policial de servic;o quando da ocorrencia de crise deve realizar uma 
operac;ao mental para achar uma soluc;ao, dentro das normas reguladoras de 
procedimentos. Ha a necessidade de se classificar os graus de riscos da crise, pois 
37 
a cada grau se da urn nivel de resposta, em nao havendo uma classificagao, a 
resposta sera sempre a mesma para todas as crises, embora se saiba que na 
execugao do policiamento, nas ocorrencias de crises de menores proporgoes os 
policiais tendem a resolver de maneira mais rapida com o efetivo da propria unidade. 
3.7 ELEMENTOS ESSENCIAIS DE INFORMACAO 
0 dimensionamento de uma crise, tambem passa por uma serie de dados que 
vao indicar as proporgoes do evento critico. Essa diagnose e a consequente 
classificagao do grau de risco ou ameaga depende de varies fatores a serem 
avaliados, os quais integram os chamados elementos essenciais de informagoes 
(MONTEIRO, 2000). 
Os fatores integrados pelos elementos essenciais de informagao em uma 
ocorrencia de crise sao multiples e variados, deles dependendo a exatidao da 
classificagao do grau de risco ou ameaga. Por essa razao, uma detalhada avaliagao 
das diversas variaveis de cada urn desses elementos essenciais de informagao faz-
se necessaria, sendo eles: 
a) Nos perpetradores 
Seu numero, sua motivagao (politica, religiosa, pecuniaria, etc.), seu estado 
mental, sua habilidade no manuseio de armas, sua experiencia anterior em casas 
semelhantes, entre outros; 
b) Nos refens 
Seu numero, sua idade, seu sexo, condigao fisica (inclusive se estao ou nao 
feridos), sua localizagao no ponte critico, sua proeminencia ou relevancia social, 
entre outros; 
c) No objetivo (ou ponto critico) 
Sua localizagao, seu tamanho, sua vulnerabilidade, suas peculiaridades (se e 
urn edificio, uma aeronave ou urn navio), as condigoes do terrene que o circunda, as 
condigoes do tempo no local, entre outros; 
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d) Nas armas 
Sua quantidade, tipo, letalidade, localiza9ao no ponto critico, entre outros. 
Como se ve, ha extensa gama de variaveis dentro dos elementos essenciais de 
informa9ao que devem ser consideradas para que a classifica9ao do grau de risco 
ou amea9a acarretado pela crise seja convenientemente realizada. Essa 
classifica9ao do grau de risco ou amea9a nao e uma imposi9ao, e meramente 
didatica, contudo, ela tern importantes reflexos operacionais e de gerenciamento, 
pois e a partir dessa classifica9ao que o organismo policial encarregado de gerenciar 
o evento critico oferecera o nivel de resposta compativel. 
Uma policia que nao tern uma clara defini9ao de classifica9ao dos eventos, 
fatalmente nao empregara os recursos corretamente. 
3.8 NiVEIS DE RESPOSTA 
A cada grau de risco ou amea9a corresponde urn nivel de resposta do 
organismo policial responsavel em gerenciar a ocorrencia de crise com refens e/ou 
vitimas. Esse nivel de resposta sobe gradativamente na escala hierarquica da 
entidade, na medida em que cresce o vulto da crise a ser enfrentada. Os niveis de 
resposta adequados a cada grau de risco ou amea9a de acordo com a Doutrina 
(MONTEIRO, 2000) sao quatro: 
a)- Nivel urn 
A crise pode ser debelada com recursos locais. A ocorrencia pode ser 
controlada com os pr6prios recursos da unidade operacional afetada. Estes recursos 
poderao ser de maior poder ofensivo, tais como patrulhas e pelotoes de opera9oes 
especiais; 
b)- Nivel dois 
A solu9ao da crise exige recursos especializados. Nestas crises sera 
empregado o grupo tatico COE (Comandos e Opera96es Especiais) da Policia 
Militar, que e urn efetivo especializado nestes tipos de a96es envolvendo refens e/ou 
vitimas; 
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c)- Nivel tres 
A crise exige recursos especializados e tambem recursos de apoio (outros 
meios necessaries). Nas ocorrencias deste nivel, alem do grupo tatico serao 
empregados outros recursos disponiveis na policia, tais como: pessoal e meios 
especializados em comunicac;oes, em informatica, informac;oes e outros que a 
corporac;ao dispuser e; 
d) - Nivel quatro 
A soluc;ao da crise requer o emprego dos recursos do nivel tres e tambem 
recursos ex6genos. 
Nas ocorrencias de nivel quatro, alem dos recursos da organizac;ao policial, 
serao empregados recursos externos para a soluc;ao da crise, que poderao ser 
tecnicos de determinada area em conflito. 
Como se pode verificar, a cada grau de risco ou ameac;a representado por 
uma crise existe urn nivel de resposta compativel. Esse nivel de resposta vai desde 
o emprego dos recursos locais (no caso de urn assalto a banco sem refens, por 
exemplo), ate o caso em que e necessaria o emprego de todos os recursos da 
organizac;ao policial e tambem dos chamados recursos ex6genos, isto e, aqueles 
pertencentes a outras organizac;oes, inclusive nao policiais. 
A medida que o grau de risco ou ameac;a sobe na escala de classificac;ao, o 
nivel de resposta a ser dado adquire maior vulto nos recursos a serem empregados 
e na escala hierarquica dos 6rgaos policiais envolvidos. 
Uma correta avaliac;ao do grau de risco ou ameac;a representado por uma 
crise concorre favoravelmente para a soluc;ao do evento, possibilitando, desde o 
inicio, o oferecimento de urn nivel de resposta adequado a situac;ao, evitando-se 
perdas de tempo desnecessarias. 
lmporta finalmente ressaltar que a avaliac;ao inicial do grau de risco ou 
ameac;a e sempre feita pela guarnic;ao policial que primeiramente toma ciencia do 
evento critico. Essa avaliac;ao, em que pese ser muitas vezes provis6ria, depende, 
como se viu mais acima, dos elementos essenciais de informac;oes de que dispoe 
inicialmente o policial. 
A coleta desses elementos essenciais de informac;ao e quase sempre penosa 
e de dificil confirmac;ao. FreqOentemente, dados de vital importancia como, por 
exemplo, o numero de perpetradores ou de refens, somente vern a ser confirmados 
40 
ap6s a solu9ao do evento. 
Nessas condi96es o responsavel pelo gerenciamento de uma crise ha que 
estar alertado para o fato de que a coleta de dados de informa96es acerca do evento 
critico ocorre quase sempre de maneira indireta, sendo importante atentar para as 
chamadas fontes de informa96es. 
3.9 FONTES DE INFORMA<;AO 
Sao os elementos que fornecerao as informa96es sabre a crise. Elas podem 
ter as mais diversas origens e roupagens, todavia, a pratica tern demonstrado que as 
principais fontes de informa96es em eventos criticos sao as seguintes: 
• Refens liberados ou que tenham conseguido fugir; 
• Os negociadores; 
• Os policiais encarregados de observar o ponto critico ou que estejam na 
condi9ao de sniper (atiradores de precisao); 
• lnvestiga96es; 
• Documentos a respeito dos bandidos e do ponto critico, tais como: mapas, 
croquis, fotografias, etc.; 
• Vigilancia tecnica do ponto critico; 
• As a96es taticas de reconhecimento. 
Dentre todas as fontes de informayoes, as mais fidedignas, para utiliza9ao da 
fase final do evento, sao as que tern origem de policiais, pais as demais estarao 
en'{olvidas emocionalmente, enquanto que os policias estarao observando com olhar 
tecnico e critico. Principalmente as originadas pelos snipers e a96es de 
reconhecimento, que possuem urn maior dominic sabre o que observar (PONTES, 
2000). 
3.10 TIPOLOGIA DOS CAUSADORES DE EVENTOS CRiTICOS 
De todos os elementos essenciais de informa96es, os causadores 
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dos eventos criticos despontam como os mais importantes de todos, pois eles sao 
os causadores da crise. 
Assim sendo, e da mais vital importancia que se enfatize a coleta de 
informac;:oes sobre os perpetradores. As suas motivac;:oes, os seus antecedentes, a 
sua periculosidade, a sua destreza no manuseio de armas, etc. Disso pode muitas 
vezes depender uma soluc;:ao satisfat6ria do evento. 
A doutrina do FBI divide os perpetradores em tres grandes grupos: 
3.1 0.1 Criminoso comum 
E o individuo que se mantem atraves de repetidos furtos e roubos e de uma 
vida dedicada ao crime. 
Essa especie de criminosos geralmente provocam uma crise por acidente, ao 
ser flagrado pela policia, com o objetivo de fugir e resguardar a sua vida agarra a 
primeira pessoa ao seu alcance, e toma-a como refem e passa a utiliza-la como 
garantia, tentando neutralizar a ac;:ao dos policiais. 
0 grande perigo desse tipo de causadores de eventos criticos esta nos 
momentos iniciais, pois esta sob forte tensao emocional, ap6s a primeira hora 
comec;:a a diminuir a tensao e volta ao raciocinio 16gico. Estes criminosos sao dentre 
os causadores os mais faceis de lidar. 
Dentro deste grande grupo, encontram-se tambem os detentos de casas 
prisionais (Presidios, Penitenciarias, FEBEM) que realizam matins, sendo 
normalmente com o mesmo motivo dos anteriores, a fuga do estabelecimento. 
3.1 0.2 0 emocionalmente perturbado 
Pode ser urn psicopata, urn suicida ou simplesmente alguem que nao 
conseguiu lidar com seus problemas de trabalho ou de familia. 
0 nivel de ansiedade e muitas vezes, a propria racionalidade do elemento 
causador do evento critico, pode subir e descer vertiginosamente, dificultando a 
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negociac;ao. Este tipo de perpetrador e mais diffcil de lidar, pois a racionalidade esta 
dissociada da realidade. lmporta saber identificar que tipo de doenc;a o elemento 
esta sofrendo para poder direcionar as negociac;oes. 
3.1 0.3 0 terrorista 
E o tipo de causador de eventos criticos que e movido por uma causa, 
normalmente politica ideol6gica, mas podendo ser tambem religiosa. E o que causa 
maior repercussao, pois na maioria das vezes realiza as ac;oes com o objetivo pre-
determinado. 
Seja qual for o tipo do causador de evento critico, deve-se evitar, no curso da 
crise, a adoc;ao de posturas estereotipadas com relac;ao a tipologia e a motivac;ao. A 
postura do neutro pode ser muito prejudicial, tanto ao negociador como ao 
responsavel pelo gerenciamento da crise. 
3.11 ELEMENTOS ESSENCIAIS QUE INTEGRAM UM GERENCIAMENTO DE 
CRISE 
3.11.1 Comandante da cena de ac;ao 
Ele e o Comandante da Operac;ao, a autoridade maxima de todas as ac;oes 
desenvolvidas no local da crise, por ele passarao todas as informac;oes sobre o 
local. E ele quem determina a estrategia a ser tomada, e todas as ac;oes taticas 
desencadeadas. 
A partir dai toda e qualquer ac;ao desenvolvida no ambito do teatro de 
operac;oes (ou cena de ac;ao) dependera da anuencia expressa desse policial, que 
passa a ser a mais alta autoridade na area em torno do ponto critico. E, para isso, 
urn pressuposto fundamental e que ele tenha o pleno conhecimento da doutrina de 
gerenciamento de crise. 
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Doutrinariamente, enfatiza-se a necessidade de conferir a urn policial a 
responsabilidade de coordenar todos os servidores envolvidos no evento critico, 
justamente para evitar ordens e contra-ordens. Considerar que cada equipe ou 
grupo possa agir de acordo com seus criterios e o prenuncio de urn caos, em 
decorremcia da desorganizac;ao causada pela falta de unidade de comando. 
0 comandante do teatro de operac;oes nao age despoticamente ou 
desvinculado a qualquer outre tipo de autoridade, ao contrario, ele e o elo de ligac;ao 
entre uma instancia tecnica de natureza policial, com o comando superior da 
instituic;ao, autoridades dos outros poderes publicos e a instancia politica. 
Esta instancia superior nao elabora estrategias policias e nao atua 
diretamente na crise, contudo, analisa todas as alternativas tecnicas indicadas pelo 
comandante do teatro de operac;oes e sugere alternativas que tenham respaldo sob 
todos os aspectos. 
Durante a crise, o Comandante do teatro de operac;oes podera ser substituido 
por outro policial, a criteria dos altos escaloes da organizac;ao policial envolvida, mas 
a sua autoridade ou a autoridade de quem o venha a substituir nao pode ser 
desrespeitada no ambito do teatro de operac;oes. Toda e qualquer ordem, orientac;ao 
ou decisao relativa ao evento critico devera necessariamente ser transmitida ao 
teatro de operac;oes atraves desse policial. 
Esse postulado doutrinario tern como objetivo 6bvio trazer coesao e definic;ao 
de autoridade no gerenciamento da crise, evitando-se a dispersao de comando e a 
nefasta ocorrencia de cadeias de comando paralelas. Essa prerrogativa do 
comandante da cena da ac;ao traz-lhe, como conseqOencia, uma serie de 
responsabilidades e encargos. Desde a instalac;ao do posto de comando (PC) ate a 
soluc;ao final da crise, inumeras sao as atividades a serem desenvolvidas pelo 
comandante da cena de ac;ao, o fato e que ele desempenha urn papel decis6rio e de 
comando, por isso descarta-se a possibilidade de o Comandante da Cena de Ac;ao 
assumir func;oes no grupo de negociac;ao, grupo tatico e os demais que compoe o 
cenario. 
Segundo Monteiro (2000), os principais encargos do comandante da cena de 
ac;ao, durante a crise sao: 
• Participar de reunioes com os negociadores e o pessoal do grupo tatico 
"SWAT" visando a diagnosticar situac;oes, trac;arem diretrizes e alternativas a 
soluc;ao da crise; 
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• Participar de reunioes com as autoridades encarregadas do 
gerenciamento da crise, oferecendo-lhes sugestoes e informagoes para o processo 
decis6rio; 
• Analisar e discutir com o pessoal dos grupos taticos tipo "SWAT" as 
alternativas taticas; 
• Estabelecer claramente as missoes de cada elemento que participar da 
execugao do plano especifico escolhido; 
• Difundir entre todos os participantes os detalhes do plano, a fim de que 
cad a urn conhega o seu papel no conjunto da agao a ser desencadeada; 
• Providenciar algum reforgo de pessoal, caso haja necessidade, para o 
desencadeamento do plano; 
• Realizar, periodicamente, "briefings" com o pessoal da midia, 
informando-o acerca da evolugao da crise, evitando sempre revelar qualquer decisao 
referente ao uso da forca letal; 
• Verificar a existencia dos recursos materiais necessarios a execugao do 
plano especifico; 
• Providenciar, pelo menos uma vez a cada doze horas, alimentagao para 
os refens e os elementos que os mantem nessa condigao; 
• No caso de se tratar de uma situagao de crise exotica ou de natureza 
extraordinaria, que possa desencadear alguma catastrofe ou evento de elevado grau 
de risco para a comunidade, providenciar a presenga, "in loco", de representantes ou 
especialistas da area respectiva (meio ambiente, recursos hidricos, energia nuclear, 
aeronautica, epidemiologia, corpo de bombeiros, etc.); 
• Providenciar, ambulancias, helic6pteros e leitos em hospitais de 
emergencia e prontos-socorros para o atendimento de feridos, caso o plano 
especifico preveja o uso de forga letal; 
• Verificar se o plano especifico observa os denominados criterios de agao, 
isto e, necessidade, aceitabilidade e validade do risco; 
• Providenciar se possivel, urn ensaio do plano, corrigindo as deficiencias e 
cronometrando as agoes previstas; 
• Verificar se a agao tatica escolhida esta dentro da capacidade de 
desempenho dos policiais envolvidos; 
• Providenciar, sempre que possivel vigilancia tecnica do ponto critico para 
coleta de informag6es; 
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• Providenciar autoridade policial e escrivao para a lavratura de autos de 
prisao em flagrante que porventura se fac;:am necessaries; 
• Providenciar alimentac;:ao e alojamento para os policiais, no caso de 
crises que se prolongam excessivamente; 
• Providenciar os seus periodos de descanso a fim de evitar que a fadiga 
afete a sua capacidade de decisao; e 
• No caso de transferencia da crise, avisar as autoridades policiais do local 
de destino, fornecendo-lhes as informac;:oes mais detalhadas e atuais possiveis 
sabre o evento critico. 
Na ultima fase da crise, quando o evento critico chega a urn fechamento, o 
comandante da cena de ac;:ao tera as seguintes responsabilidades: 
• Adaptar os perimetros taticos a dinamica da ac;:ao tatica escolhida, 
avisando os elementos de patrulha para se protegerem, no caso de tiroteio; 
• Avisar a todos os policiais envolvidos neste tipo de ocorrencia para se 
posicionarem em locais apontados como seguros pelo chefe do grupo tatico 
"SWAT"; 
• Tomar providencias com relac;:ao a perfeita identificac;:ao dos causadores 
dos eventos criticos e dos refens, ap6s o termino do trabalho do grupo tatico no fim 
da crise 
• Resguardar-se, colocando-se em local seguro, evitando assim prejudicar 
o desenrolar da "RESOLU<;AO" com a ocorrencia de qualquer acidente com a sua 
pessoa; 
• Providenciar o imediato resgate dos feridos, dando prioridade aos refens 
e aos policiais, cuidando para que aqueles em situac;:ao mais grave sejam socorridos 
em primeiro Iugar; 
• Providenciar para que os bandidos sejam algemados e recolhidos a local 
seguro, e; 
• Providenciar para que sejam adotadas as medidas de policia judiciaria 
cabivel com relac;:ao aos criminosos. 
Como bern se ve e imensa a gama de atribuic;:oes que recai sabre os ombros 
do Comandante da cena de ac;:ao. Por essa razao, a escolha do homem 
encarregado dessa missao deve ser a mais criteriosa possivel principalmente no que 
diz respeito a sua qualificac;:ao tecnica profissional. 
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3.11.2 Grupo de ac;ao direta 
a) Grupo tatico 
AIE~m do Comandante da Cena de Ac;ao e da equipe de negociac;ao, existe urn 
outro elemento operacional essencial para o gerenciamento de uma crise 
denominado de grupo tatico, au simplesmente "SWAT", como e internacionalmente 
conhecido. 
A "SWAT", cujo nome e resultado da abreviatura da expressao inglesa 
"Special Weapons and Tactics" (Armas e Taticas Especiais), e urn conceito 
relativamente recente na hist6ria policial. 
Surgiu no inicio da decada de 60, em Los Angeles/EUA, com a denominac;ao 
inicial de SWT (Special Weapons Team), isto e, "Grupo de Armas Especiais", como 
resultado da necessidade que a partir daquela epoca, algumas organizac;oes 
policiais, norte-americanas sentiram de dispor de urn grupo tatico altamente treinado, 
capaz de enfrentar eventos criticos de altissimo risco, com rapidez e eficiencia. 
Esse conceito baseava-se nos mesmos dos chamados comandos, que as 
forc;as armadas de alguns paises da Segunda Guerra Mundial desenvolveram para 
as missoes especiais, e tinha como ideia basica a concepc;ao de que, para a 
realizac;ao de missoes de altissimo risco, seria muito mais facil eficaz e menos 
dispendioso treinar e aprestar uma pequena parcela do efetivo de uma Corporac;ao 
do que todos as seus integrantes. 
lnicialmente, as SWATs foram concebidas com urn total de quinze homens. 
Depois o conceito evoluiu para efetivos de cinco homens e, finalmente, chegou-se a 
uma concepc;ao ideal entre sete e dez homens. 
Seja como for, o fato e que o conceito de "SWAT" e hoje uma realidade em 
todo o mundo, sendo raras as organizac;oes que nao dispoem de urn grupo dessa 
natureza. Alguns desses grupos sao muito famosos como e o caso das "SWATs" 
das policias de Los Angeles e Miami; do HRT (Hostage Rescue Team) do FBI; do 
SAS (Special Air Service) da lnglaterra, do GSG-9 (Grenzschutzgruppe 9) da 
Alemanha: do GIGN (Grouped' Intervention de Ia Gendarmerie Nationale) da Franc;a 
e do GEO (Grupo Especial de Operaciones) da Espanha. No Brasil temos varias 
denominac;oes, tais como: GATE (Grupo de Ac;oes Taticas Especiais), COE 
(Comandos e Operac;oes Especiais}, TIGRE (Tatico lntegrado de Grupo de 
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Repressao Especial), GOE (Grupo de Opera<;6es Especiais), COT (Comando de 
Opera<;6es Taticas) dentre outras. 
Uma "SWAT" e integrada basicamente por dois componentes taticos: OS 
franco-atiradores (sniper), tambem chamados de atiradores de elite, e equipe de 
assalto (assalters), a quem incumbe a missao de resgate, propriamente dita. 
Essa dicotomia, contudo e meramente te6rica, para fins de planejamento 
operacional, por que, na pratica, todo e qualquer integrante de urn grupo tatico deve 
possuir aptidao tanto para atuar como atiradores de elite (sniper) como para agir 
como atacante (assalters) do chamado grupo de assalto. 
Toda "SWAT' e comandada por urn policial denominado comandante do 
grupo tatico, o qual nao deve ser confundido com o comandante da cena de a<;ao. 
Segundo Monteiro (2000) o conceito de grupo tatico baseia-se nos seguintes 
fundamentos doutrinarios: 
• E urn a unidade paramilitar de pequeno porte (5 a 10 homens); 
• Fundamenta-se na hierarquia, na disciplina e na lealdade; 
• 0 recrutamento e feito na base do voluntariado, sendo a escolha pautada 
na conduta, na coragem e na experiemcia do candidate em solu<;6es de crise; 
• 0 grupo e submetido a treinamentos constantes e tao assemelhado 
quanta possivel a realidade, e; 
• Os seus integrantes trabalham em regime de dedica<;ao exclusiva ao 
grupo. 
Atraves destes fundamentos doutrinarios verifica-se que estes grupos sao 
eficientes e disciplinados, mas a organiza<;ao policial deve exercer sabre eles urn 
rigoroso controle, para nao se tornarem perigosos e violentos, devendo-se evitar 
utiliza-los em missoes onde nao sejam necessaries. Esse controle, nao deve inibir a 
atua<;ao ou prejudicar a coesao interna. 
Os policiais que integram tais grupos, por correrem elevados riscos e estarem 
sujeitos a ocorremcias com iminente risco de vida, necessitam ser recrutados 
voluntariamente e, ao passarem a integrar o grupo, deverao se submeter aos seus 
principios, sob pena de exclusao. 
A organiza<;ao policial necessita dar a esses homens todo o apoio e 
assistencia, tanto no caso de acidentes, como no caso de disturbios, emocionais ou 
psicol6gicos, pais, toda a<;ao tatica tern que ser realizado com rapidez, surpresa e 
agressividade, sob pena da missao fracassar. Tal desempenho nao pode vir ser 
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prejudicado por policiais com problemas emocionais. 
Sendo os grupos taticos responsaveis pelas ocorrencias de maior risco, e 
sujeitos aos problemas decorrentes, impoem-se inafastaveis principios morais e que 
sejam dotados de rigidos fundamentos eticos. 
Os fundamentos eticos dos grupos taticos sao OS seguintes: 
Responsabilidade coletiva; fidelidade aos objetivos doutrinarios e tecnicos; 
voluntariado; dever do silencio. 
A responsabilidade coletiva implica em que todos os integrantes do grupo sao 
responsaveis solidariamente pelos atos praticados durante uma ac;ao tatica. Nessas 
condic;oes, a responsabilidade de cada um aumenta, pois e responsavel nao 
somente pelo seu ato, mas tambem pelo de seu colega que integra o grupo como 
um todo. 
0 segundo fundamento etico e a fidelidade aos principios doutrinarios que um 
grupo tatico somente deve ser empregado dentro da mais estrita e rigorosa 
observancia dos principios doutrinarios do gerenciamento de crise. Esta 
recomendac;ao e valida para os Comandantes das Policias. Eles nao devem por 
qualquer ocorrencia rotineira acionar o grupo tatico. A finalidade perspicua de urn 
grupo tatico e agir em situac;oes de crise, quando existe perigo de vida de pessoas 
na condic;ao de refens. 
0 terceiro fundamento etico e o voluntariado. Vimos anteriorrnente que o 
voluntariado e a forma de recrutamento, mas tambem um fundarnento etico, pois 
nenhum policial podera ser coagido ou induzido a permanecer no grupo. Nao 
importa o quanto a organizac;ao policial tenha investido no seu treinamento, se ele 
quiser ser desligado, nao se deve impedir. 
0 ultimo fundamento etico e o dever do silencio. As atividades que o Grupo 
Tatico executa sao de carater reservado, devendo ser preservado o seu sigilo, o 
integrante nao pode comentar fora do grupo, missoes, treinamento e inforrnac;oes 
recebidas. A doutrina dentro do principia da lealdade faculta-lhe o direito-dever de 
discutir sobre os assuntos nos "briefings" e reunioes do grupo, exigindo correc;ao de 
rumo, mas veda-lhe qualquer direito de divulgac;ao sob pena de exclusao. 
Este aspecto nao representa uma violac;ao ou inobservancia de aspectos 
ligados a legalidade da ac;ao, pois a apurac;ao da infrac;ao penal e urn quesito 
indispensavel para a transparencia das ac;oes dos grupos taticos, o que se deve 
preservar e a ac;ao especulat6ria da midia que busca her6is ou bandidos. 
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b) Grupo de negocia~ao 
0 grupo de negocia9ao e estruturado com a finalidade de estabelecer as 
estrategias de negocia9ao e, ap6s aprova9ao do comandante da cena de a9ao, 
implementa-las conforme a doutrina de gerenciamento de crise. Esta equipe 
desempenha o papel de realizar a interlocu9ao com os perpetradores, e neste 
sentido, e importante que ele esteja devidamente estruturado. 
Para alcan9ar estes objetivos, a equipe de negocia9ao deve funcionar como 
uma equipe e para isto, esta estruturada em: 
• Negociador principal: e o interlocutor com os perpetradores; a ele 
incumbe a liga9ao entre o ponto critico e os demais componentes da crise. 
• Negociador secundario ou reserva: auxilia o negociador principal, 
registrando todos os contatos com os perpetradores, grava todas as conversa96es, 
fornece novos dados ao negociador principal, esta sempre em condi96es de 
substituir o negociador principal em caso de fadiga ou outros fatores e organiza 
todos os dados para que haja uma analise da situa9ao. 
• Consultor: e normalmente urn especialista em comportamento, 
psic61ogo ou psiquiatra, que necessariamente nao necessita ser urn policial e vai 
avaliar constantemente o estado mental do perpetrador e do negociador. Ele deve 
tambem, permanecer ao largo do processo de negocia9ao para manter a 
objetividade alem de indicar os instrumentos tecnicos que auxiliem na negocia9ao ou 
abordagem adequada a cada caso, a partir do perfil psicol6gico e comportamental 
das pessoas que estao no ponto critico. 
• Chefe de equipe: organizar o grupo, distribuir tarefas e supervisionar 
atividades, funcionando como elemento de liga9ao entre a equipe de negocia9ao e 
os demais integrantes do grupo de a9ao direta. Ele esta diretamente subordinado ao 
Comandante da Cena de A9ao e submete a aprecia9ao deste todas as delibera96es 
e estrategias indicadas. Alem disso, avalia o negociador principal e, em caso de 
inadequa9ao na condu9ao da negocia9ao com os perpetradores, o substitui pelo 
negociador secundario. 
0 papel fundamental do negociador e o de servir de intermediario entre os 
causadores do evento critico e o comandante da cena de a9ao. Funciona ele, 
portanto, como urn catalisador no processo dialetico que se desenvolve entre as 
exigencias dos causadores do evento critico (tese) e a postura das autoridades 
(antitese), na busca de uma solu9ao aceitavel (sintese). 
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Como se pode verificar, esse papel tatico do negociador, hoje pacificamente 
assentado na doutrina de gerenciamento de crises, faz com que os policiais 
escolhidos para esse importante mister sejam bern treinados e dotados de 
caracteristicas pessoais bern peculiares. 
Dentre essas caracteristicas, segundo a doutrina do FBI, poder-se-ia 
enumeraras seguintes: Conhecimento global da doutrina de gerenciamento de 
crises; Respeitabilidade e confiabilidade; Maleabilidade; Fleuma e paciencia; Espirito 
de equipe; Disciplina; Autoconfian<;a; Autocontrole; Comunicabilidade, e; 
Perspicacia. 
Essa listagem e meramente exemplificativa, constituindo, no conjunto, aquila 
que poderia ser considerado como o perfil do negociador ideal. 
Evidentemente, existem bons negociadores a quem falta algumas dessas 
qualidades, mas e obvio que algumas delas sao essenciais, nao podendo faltar em 
nenhum negociador, como e o caso da responsabilidade e confian<;a e da 
comunicabilidade. 
Urn negociador que nao inspira respeito e confian<;a nos seus pares e nos 
causadores do evento critico nao .tern a minima possibilidade de born exito. Dai 
resulta urn dos grandes axiomas da negocia<;ao que e o de que negociador confiavel 
torna a negocia<;ao viavel. 
0 mesmo acontece com a comunicabilidade. Como esperar bons resultados 
de urn negociador que nao tenha qualidades semiol6gicas suficientemente 
desenvolvidas para se comunicar com desenvoltura, sob pressao, com pessoas 
perigosas, em momentos de crise? 
Seja como for, o que importa destacar e que o negociador seja urn policial 
dotado de certas caracteristicas inatas ou adquiridas atraves de treinamento que 
possibilitem conduzir a negocia<;ao aos fins colimados pela doutrina e pelos 
responsaveis pelo gerenciamento da crise. 
0 negociador deve ser voluntario, preferencialmente urn Policial experiente e 
em excelente estado fisico e mental. Logicamente, deve ter facilidade para 
desempenhar tarefas cognitivas em estado de tensao. 
0 negociador, ainda, deve reunir algumas caracteristicas desejaveis que 
serao determinantes no convivio com situa<;oes emocionalmente tensas. 
Maturidade emocional para manejar com abusos, ridicularidades e 
declara<;oes insultuosas, advindas do perpetrador. E neste particular, estas 
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situac;oes limites tambem se originam das autoridades que pressionam os policiais 
para que deem uma rapida soluc;ao ao problema. 
Deve ser born ouvinte e ter excelente habilidade como entrevistador, 
transmitindo confianc;a e credibilidade. Estabelecido urn vinculo de confiabilidade 
entre o negociador e o perpetrador, as tratativas progressivamente mudarao e ao 
inves de discutirem-se posic;oes, a tonica circundara principios e o negociador 
podera desenvolver urn argumento 16gico bastante consistente. 
0 negociador deve possuir uma grande capacidade de adequac;ao aos varies 
extratos sociais de forma a compreender a realidade e os interesses de cada ator 
social envolvido. 
Da mesma forma que seguir os fundamentos da doutrina de gerenciamento 
de crise rumo ao esforc;o em solucionar o problema atraves da negociac;ao, deve 
aceitar o fato de que, se a negociac;ao por qualquer motive nao prosperar, e 
havendo riscos para pessoas envolvidas, devera auxiliar na preparac;ao para ac;ao 
de assalto (PONTES, 2000). 
c) Grupo de vigilancia tecnica 
E o grupo responsavel por executar vigilancia tecnica sabre o local da crise, 
com o objetivo de obter informac;oes para alimentar o Comandante da Cena de Ac;ao 
e o Grupo de lnteligencia. Oeste grupo sairao as opc;oes de vigilancia que serao 
decididos pelo Comandante da Cena de Ac;ao, e ap6s instalarao os equipamentos 
necessaries. 0 suporte tecnol6gico e indispensavel para o registro de todos os 
acontecimentos, bern como a coleta de informac;oes. 
Neste particular salienta-se que o aporte de recursos tecnol6gicos tambem 
sao indispensaveis para a resoluc;ao da crise, como forma de proporcionar aos 
profissionais envolvidos as melhores condic;oes de trabalho possivel (MONTEIRO, 
2000). 
d) Grupo de inteligencia 
0 Grupo de lnteligencia sera responsavel pela coleta, processamento, analise 
e difusao das informac;oes. Desenvolverao as diretrizes investigat6rias e manterao 
urn quadro atualizado da situac;ao da crise. 
A atividade de inteligencia e indispensavel, na medida em que produz e coleta 
informac;oes relacionadas ao caso. Equipes de coleta de informac;ao, que percorrem 
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locais diversos em busca de qualquer dado que possa contribuir com o 
gerenciamento da crise, enfocam esforc;:os para desempenharem suas tarefas com 
rapidez e confiabilidade. 
Esta atividade deve ser desempenhada por pessoal especializado na area de 
inteligencia policial estando ligados ao Comandante da Cena de Ac;:ao (MONTEIRO, 
2000). 
e) Elementos de apoio 
Os elementos de apoio sao para atividades administrativas com o objetivo de 
assegurar recursos financeiros, administrativos e logisticos para o adequado 
gerenciamento da crise. lnstalar o posto de comando, providenciar alimentac;:ao, 
transporte, iluminac;:ao, equipamentos de isolamento, sao exemplos de tarefas por 
eles desenvolvidas. 
Estes elementos nao desempenham tarefas relacionadas a estrategias e 
tecnicas para o enfrentamento da crise, mas sem o seu apoio uma negociac;:ao vai 
enfrentar grandes dificuldades e o comandante da cena de ac;:ao ao inves de estar 
canalizando seus esforc;:os para analise operacional da situac;:ao, estara envolvido 
com questoes relacionadas, por exemplo, a alimentac;:ao que sera fornecida em troca 
de urn refem (MONTEIRO, 2000). 
f) Elementos de assessoria 
A complexidade e o grau de risco de uma crise, por vezes, exigem que o 
Comandante da Cena de Ac;:ao seja assessorado por especialistas que possam 
responder as suas indagac;:oes e duvidas sobre assuntos de vital importancia para o 
gerenciamento do evento. 
Essa assessoria pode ser realizada por elementos especialistas nas 
seguintes areas: Grupo Tatico; Negociac;:ao; Vigilancia Tecnica; Midia; Legal, e; 
Especialistas estranhos a atividade policial, como por exemplo, medicina, meio-
ambiente, energia nuclear, entre outros (MONTEIRO, 2000). 
0 Comandante da Cena de Ac;:ao, embora tenha uma grande cultura policial e 
capacidade de exercer tal func;:ao, evidentemente, nao conhecem em profundidade 
todas as areas tecnicas que envolvem urn gerenciamento de crise, e o processo de 
tomada de decisao agrega uma gama de informac;:oes que advem de especialistas 
de diversas areas tecnicas, conforme apregoa Herbert Simon, em sua classica obra 
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o Comportamento Administrative: "0 processo decis6rio e complexo e depende tanto 
das caracteristicas pessoais do tomador de decisoes quanta da situa<;ao que esta 
envolvido e da maneira como percebe essa situa<;ao" (SIMON, 1965, p. 58). 
3.12 FASES DO GERENCIAMENTO DE CRISE 
A doutrina de gerenciamento de crise do FBI (MONTEIRO, 2000) preocupou-
se em estabelecer fases distintas de urn gerenciamento de crise, uma vez que sao 
etapas que merecem considera<;oes especiais a respeito das providencias que cada 
uma requer. De que adiantaria proceder uma negocia<;ao favoravel e nao viabilizar 
todas as condi<;6es para urn fechamento organizado da crise; da mesma forma como 
estabelecer urn processo de gerenciamento organizado se as medidas preliminares 
nao foram observados ou como empregar urn grupo tatico se nao os possuimos. 
Desta forma as fases do gerenciamento de crise sao: 
3.12.1 Pre-confronta<;ao 
E a fase que antecede a eclosao de urn evento critico, durante ela, a 
organiza<;ao policial se prepara e se apresta para enfrentar qualquer crise que venha 
a ocorrer na sua area de competencia. Como ja foi tratado anteriormente, quanta 
mais treinada e preparada uma organiza<;ao policial para o enfrentamento de uma 
crise, maiores sao suas chances de obter bans resultados. 
Esse prepare deve abranger todos os escaloes da organiza<;ao policial, 
atraves de uma difusao dos principios doutrinarios do gerenciamento de crise, 
seguidos de treinamento e ensaios que possibilitem a plena capacita<;ao em niveis 
individuais, de grupo e de sistema. 
Nessas condi<;6es, nao apenas os individuos devem desenvolver uma 
metodologia de trabalho eficiente na resposta aos eventos criticos, mas tambem a 
implementa<;ao de urn sistema institucional eficiente e padronizado. Os 
treinamentos, adestramentos e exercicios devem desenvolver a plena capacidade 
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de agir e decidir sob pressao. 
A reciclagem da doutrina e das normas deve ser constante, visto a dinamica 
das alterac;oes estruturais e conjunturais, merecendo estudos continuados e uma 
atualizac;ao freqOente. 
A pn3-confrontac;ao, contudo, nao resume apenas o preparo das instituic;oes 
policiais para o enfrentamento de uma crise, mas englobam tambem medidas e 
ac;oes ligadas a antecipac;ao e a prevenc;ao. 
A antecipac;ao consiste na identificac;ao de situac;oes especificas que 
apresentam potencial de crise e a adoc;ao de contramedidas que visem neutralizar, 
canter ou abortar tais processes. Pianos de seguranc;a em estabelecimentos 
prisionais, predios publicos, locais de risco ou qualquer situac;ao que determine uma 
possibilidade potencial para a eclosao de uma crise, como escoltas de seguranc;a 
maxima; 0 elemento fundamental da antecipac;ao e a existencia de indicadores 
consistentes que indicam a clara evidencia da possibilidade de uma crise. 
A prevenc;ao, por sua vez, e urn trabalho mais generico, realizado com o 
objetivo de evitar ou dificultar a ocorrencia de urn evento critico ainda nao 
identificado, mas que se apresenta de uma forma puramente potencial. 
As medidas preventivas englobam uma serie de procedimentos preventives 
que podem contribuir efetivamente para minimizar os efeitos de uma crise ou impedir 
que ela ocorra; neste sentido, campanhas preventivas junto a comunidade, rotinas 
bern elaboradas e executadas em todos os 6rgaos e estabelecimentos pubicos e 
privados e que podem resultar em urn trabalho educative e de resultados muito 
favoraveis. 
3.12.2 Resposta imediata 
A resposta imediata e a fase da confrontac;ao onde a organizac;ao policial 
reage ao evento critico. Esta reac;ao consiste basicamente em dar o primeiro 
atendimento a ocorrencia do evento critico, dirigindo-se para o local para que a ac;ao 
dos causadores da crise seja contida, o local seja isolado e iniciem-se as 
negociac;oes. 
Estes procedimentos basicos vao determinar uma maior ou menor 
55 
possibilidade de resolver-se a crise satisfatoriamente, pois eles, em sendo os 
primeiros procedimentos, determinaram o grau de adestramento e qualificayao da 
policia para o enfrentamento de uma crise. Neste particular, e que nota-se a 
incidencia e a manifestayao das maiores dificuldades que as policias brasileiras, de 
urn modo geral enfrentam para conduzir este tipo de evento. 
As medidas preliminares do gerenciamento de crise na fase da resposta 
imediata sao: conter a crise, isolar o ponto critico e iniciar as negocia~oes. 
a) Conter 
A ayao de conter uma crise consiste em evitar que ela se alastre, isto e, 
impedindo que os seqOestradores aumentem o numero de refens, ampliem a area 
sob seu controle, conquistem posi96es mais seguras, ou melhor, guarnecidas, 
tenham acesso a mais armamento, etc. 
b) lsolar 
A a9ao de isolar o ponto, que se desenvolve praticamente ao mesmo tempo 
em que a de conter a crise, consiste em estremar o local da ocorrencia 
interrompendo todo e qualquer contato dos seqOestradores e dos refens (se houver) 
com o exterior. Essa ayao tern como principal objetivo, obter o total controle da 
situayao pela policia, que passa a ser o unico veiculo de comunicayao entre os 
protagonistas do evento e o mundo exterior. 
0 isolamento da area materializa-se nao apenas pela implantayao dos 
perimetros taticos, mas tambem pela interrupyao das comunica96es telefonicas do 
ponto critico com o mundo exterior. A experiencia tern demonstrado que quanto 
melhor for o isolamento do ponto critico mais facil se torna o trabalho de 
gerenciamento, e visa tambem disciplinar a movimentayao de pessoas na area. 
lsolar o local representa oferecer urn instrumento tranqOilizador da situayao, 
pois vai afastar curiosos e conter impetos her6icos de policiais que eventualmente 
queiram adotar iniciativas descompassadas com as orientayoes de quem esta no 
comando da ayao. lmpor uma barreira fisica entre o ponto critico e o resto da 
populayao e delimitar uma area conflagrada onde esta ocorrendo uma perturbayao 
da ordem publica em rela9ao ao espayo que esta em estado de normalidade. 
0 isolamento e procedido com a finalidade de dimensionar espayos onde vao 
atuar elementos diversos que compoe o gerenciamento de crise. Os peri metros de 
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isolamento vao separar as pessoas que estao no ponto critico, as equipes 
especializadas e as demais pessoas que nao exercem nenhum papel ligado ao 
gerenciamento de crise. 
0 primeiro perimetro e o espac;o onde estao localizados o(s) agente(s) 
causador(es) do evento critico e possiveis vitimas, sendo o local destinado as 
ac;oes da equipe de negociadores e grupo tatico. Este perimetro deve estar 
protegido de qualquer situac;ao externa que possa contribuir para o agravamento da 
situac;ao. 0 sobrevoo de urn helic6ptero, a movimentac;ao de policiais, uma 
aglomerac;ao raivosa de populares, sao exemplos de situac;oes que podem provocar 
uma ameac;a ao perpetrador e desencadear ac;oes inesperadas. 
0 segundo perimetro e o espac;o onde vao concentrar-se as pessoas que 
desempenham urn papel especifico no processo de gerenciamento de crise; o posto 
de comando, a equipe de negociadores, a equipe de inteligencia, a equipe de apoio 
tecnico, o apoio operacional (ambulancias, bombeiros, comandante do isolamento, 
porta-voz) e as autoridades que compoe o plano politico e tecnico nao policial 
Ouizes, promotores, funcionarios do primeiro escalao da seguranc;a publica). As 
pessoas que integram este processo devem estar afastadas de qualquer influencia 
externa, para que possam elaborar estrategias com a maior tranquilidade possivel e 
reduzir os fatores que contribuem para o estresse. 
Neste local tambem devem ser afastadas aquelas pessoas que nao possuem 
encargos especificos no gerenciamento da crise: motoristas de autoridades, policiais 
que nao compoem nenhuma equipe inserida no processo, ou seja, deverao 
permanecer neste perimetro somente aqueles que executam tarefas diretamente 
relacionadas com a crise. 0 comandante do isolamento, neste particular, exerce urn 
papel de fundamental importancia, pois ele devera estabelecer criterios de triagem e 
identificac;ao das pessoas que comporao o cenario. 
0 terceiro perimetro e o local onde se concentram aquelas pessoas que nao 
desempenham papel especifico no processo de gerenciamento de crise e, portanto 
o mais importante e dificil de ser estabelecido. Afastar os populares, a imprensa e os 
policiais que nao compoem os elementos da crise, representa oferecer seguranc;a a 
eles e aos que se encontram no ponto critico. Estabelecer e manter o mais rapido 
possivel 0 isolamento e prevenir a incidencia de qualquer atitude precipitada ou que 
comprometa todos os fundamentos doutrinarios e legais que envolvem o 
gerenciamento de crise. 
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c) Negociar (estabilizar) 
Na fase de resposta imediata, o entendimento de negociac;ao relaciona-se ao 
estabelecimento de contatos voltados a estabilizac;ao da crise. Normalmente, os 
primeiros contatos com o perpetrador ocorrem com policiais que nao possuem 
conhecimentos de gerenciamento de crise ou tecnica de negociac;ao, dai ate a 
chegada dos elementos que compoe uma crise a meta principal e estabilizar a crise. 
0 inicio das negociac;oes e o terceiro passo essencial a ser dado pela 
autoridade policial que tomou ciencia da crise. Mesmo que essa autoridade policial 
nao seja aquela que ficara encarregado do processo de gerenciamento, e 
indispensavel que ela de inicio de imediato as negociac;oes. 0 clima de profunda 
tensao e incerteza vivido pelos bandidos nos primeiros momentos da crise pode 
leva-los a uma atitude extrema, que podera nao se repetir no decorrer da crise, 
quando ja obtiverem urn controle da situac;ao e passarem a disciplinar as suas 
palavras e emoc;oes. lmportantes dados e informac;oes podem ser fornecidos pelos 
pr6prios bandidos nesses momentos iniciais de negociac;ao, facilitando uma 
posterior diagnose da crise. 
Estes primeiros contatos deverao obedecer alguns principios estabelecidos 
para a negociac;ao, que sera mais detalhado a seguir, durante a fase do plano 
especifico e que e desencadeado por elementos especializados. Contudo, 
fundamentalmente, se nesta fase houver alguma possibilidade ou manifestac;ao de 
vontade dos perpetradores estabelecerem algum tipo de manifestac;ao no sentido de 
se entregarem a policia ou, ao contrario, imporem pressoes para que sejam 
atendidas as suas exigencias, e importante que o policial que faz os contatos 
preliminares exponha-se ao menos e tenha presente que e descartado estabelecer 
qualquer acordo que envolva: armas, coletes balisticos, troca de refem por policias, 
bebidas alco61icas ou drogas (PONTES, 2000). 
3.12.3 Plano especifico 
Nesta fase, os responsaveis pelo gerenciamento, elaboram estrategias com o 
objetivo de solucionar a crise. Este processo cognitive vai encaminhar a soluc;ao do 
conflito a partir de uma opc;ao estrategica negociada ou tatica. 
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a) Estrategia de negocia~ao 
A opgao negociada e, naturalmente, a mais almejada porque envida todos os 
esforgos possiveis no sentido de impedir que ocorram conflitos, decorrente de urn 
agravamento da situagao onde seja imperiosa a opgao tatica, como forma de 
garantir a integridade das pessoas. 
A negociagao e quase tudo no gerenciamento de crises porque busca 
solugoes menos lesivas. Neste sentido a doutrina de gerenciamento de crises do FBI 
enfatiza que, " ... gerenciar crises e negociar, negociar e negociar. E quando ocorrer 
de se esgotarem tantas as chances de negociagao, deve-se persistir ainda mais ... " 
(MONTEIRO, 2000). Os preceitos doutrinarios evidenciaram que a negociagao e 
considerada uma ferramenta indispensavel e prioritaria no processo de 
gerenciamento de crise. 
A negociagao deve estar norteada pelos seguintes objetivos: 
• Ganhar tempo; 
• Abrandar exigencias; 
• Colher informagoes; 
• Prover suporte tatico; 
• Garantir a vida dos refems. 
Uma negociagao envolve, em geral, lados opostos com interesses 
conflitantes. Portanto, o sucesso de uma negociagao ancora-se em principios 
basicos para que se aumentem as possibilidades de sucesso na sua condugao. 
Urn dos pontos fundamentais que sustentam qualquer negociagao, e o 
entendimento que se ha urn conflito de interesses, nao ha lados vencedores ou 
perdedores, pois este processo engloba trocas, acordos e decisoes que contemplem 
interesses mutuos. Quando ha vencedores, sao de ambas as partes e da mesma 
forma, se ha perdedores, sao ambas as partes. 
No trato destes interesses, ha tambem que se ter a compreensao de que as 
tratativas e posigoes sao construidas a partir do pressuposto que ha credibilidade 
entre as partes. Urn blefe, uma mentira ou uma opgao tatica mal sucedida, pode 
comprometer definitivamente qualquer possibilidade de se restabelecer uma nova 
fase de negociagao. 
Algumas taticas de negociagao sao indispensaveis para que se alcancem os 
objetivos desejados. No contato com o perpetrador procure ganhar tempo por que: 
• Necessidades humanas basicas (comida, agua, sono, etc) sao realgadas; 
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• Ansiedade tende a se reduzir; 
• Mais pessoas comegam a pensar racional e menos emocionalmente; 
• Estabelece-se a "Sindrome de Estocolmo"; 
• Obtengao de informagoes aumentam as chances de decisoes mais 
racionais; 
• Melhoria qualitativa do vinculo entre o negociador e o perpetrador, 
confianga; 
• Expectativas do perpetrador podem diminuir levando-o a concordar com 
as condigoes do negociador; 
• 0 incidente pode simplesmente terminar por si mesmo. 
A estrategia de se ganhar tempo, tambem pode decorrer em desvantagens 
como: 
• Negociadores, grupo de assalto e pessoal de comando podem ser 
levados, pelo cansago ou tedio, a decisoes equivocadas; 
• Pode haver perda de objetividade pelo negociador; tentativa de abreviar 
o incidente pode levar a agoes precipitadas. 
As tecnicas de negociagao tambem indicam estrategias para estabelecer-se 
contato com o perpetrador de forma eficiente, e para isto, devem ser observados 
alguns metodos que podem oportunizar uma melhor visualizagao da situagao e 
torna-la mais razoavel atraves do ganho de tempo. 
Neste sentido, o contato pode ser estabelecido atraves de contato direto, ou 
seja, face a face, onde pode haver uma melhor avaliagao do estado mental do 
perpetrador e o estabelecimento de vinculos. Contudo este metodo de contato e 
arriscado porque ha a proximidade fisica, devendo ser observado as seguintes 
regras: 
Certifique-se de estabelecer urn acordo com o perpetrador, promessa de nao 
agressao bilateral, e isto representa urn dialogo tranqOilo, amistoso e voltado a 
confiabilidade mutua. Dialogar com o perpetrador lhe apontando uma arma, ou vice 
versa, nao indica a possibilidade de uma interlocugao com vinculos de 
confiabilidade. Outro aspecto relacionado ao metodo de contato direto, e que ele nao 
deve ser empregado com mais de urn perpetrador por vez. 0 olhar firme, mas nao 
agressivo, podem facilitar a comunicagao. Alem disso, ha alguns cuidados que o 
negociador deve observar durante o contato direto: 
• Tenha sempre uma rota de escape; 
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• Nunca de as costas ao seqOestrador ou fa9a qualquer movimento brusco; 
• Nao invada o espa9o do seqOestrador, atente para comportamento nao 
verbal. 
Alem do contato direto, tambem poderao ser utilizados outros metodos para 
que se estabelecimento de comunica9ao atraves do telefone, do dialogo atraves de 
obstaculos fisicos, bilhetes ou alto-falantes. 
Estabelecido o contato atraves de urn dos metodos anteriormente tratados, o 
negociador devera procurar coletar os primeiros dados do perpetrador e dos que se 
encontram no ponto critico, atraves de uma linguagem acessivel e com perguntas 
que conduzam o perpetrador a dar respostas detalhadas e nao laconicas. 
Tambem e necessaria procurar estabelecer o estado emocional do 
perpetrador verificando se ele esta: 
• Pensamento coerente? 
• Confuso ou 16gico? 
• Calmo, moderadamente ansioso ou em panico? 
• 0 que se pode fazer para reduzir o estresse? (facilitar a negocia9ao) 
• Determine o grau de dedica9ao a sua causa. 
• Tern auxilio de companheiros? 
• Pertence a algum grupo radical? 
Nestes primeiros contatos e recomendavel evitar pos1yoes negativas ou que 
imponham dificuldades na rela9ao. Usar algo tipo "vou tentar conseguir isso com 
meu Chefe, mas creio que vai ser bastante dificil", para depois de urn tempo 
conveniente informar que aquela solicitayao nao foi aceita como algo razoavel, e 
uma estrategia que conduz a reflexao sobre aos motivos e os principios que a 
fundamentaram e nao apenas vais discutir-se uma simples posi9ao. Nao pergunte o 
que ele quer, deixe que ele mesmo fa9a seus pedidos. (PONTES, 2000). 
0 prazo fatal, que e a amea9a de vida do refem em troca de uma exigencia, 
deve ser abrandado com o argumento da falta de competencia do negociador em 
tomar uma decisao ou posi9ao a respeito da solicita9ao. Desta forma e possivel 
ganhar tempo e nao ceder a uma exigencia prematuramente. 
Nesta fase tambem e importante manter o perpetrador tomando decisoes, 
ouvindo-o, e evitando irrita-lo. Uma postura tranqOila, nao deve ser confundida com 
insegura, 0 importante e que barganhar e eventualmente fazer pequenas 
concessoes, vao dar prova de boa vontade, o que pode ser decisivo nas 
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negocia9oes posteriores. 
Nas primeiras etapas da negocia9ao, o perpetrador pode ter cometido alguns 
atos ou ate mesmo crimes antes de se estabelecer o canal de contato, por isso, 
assegure-se que, qualquer que tenham sido OS ultimos resultados, 0 que importa e 0 
que vai acontecer dali por diante. 
Nao o obrigar o perpetrador a adotar medidas extremas, mas tentar 
convence-lo de que ambos estao ganhando com o processo e conduzem as 
negocia9oes a acordos honestos. Mantenha-se integra, caso contrario o processo 
de negocia9ao estara severamente prejudicado. 
Em rela9ao aos refens, e importante obter informa9oes a respeito deles, 
contudo, nos primeiros contatos nao lhes direcione muita atenyao. Oportunamente 
pergunte nao pelos "refens", mas sim pelas "pessoas", incluindo o perpetrador em 
suas preocupayoes. Esta estrategia visa humanizar as rela9oes entre os envolvidos 
no processo. 
Durante as negocia9oes voce podera barganhar algumas concessoes que 
resulte na troca por refens. Neste processo, com o objetivo maior de preservar vidas, 
dar prioridade a refens feridos ou retirar do local de risco aquele que oferece maiores 
probabilidades de ser animalizado e sofrer agressoes e a melhor estrategia. 
Aspectos estes existentes na "Sindrome de Estoco/mo", como se pode observar 
a baixo. 
Para diagnosticar se a negocia9ao vai bern, poder-se-a valer de alguns 
indicadores: 
• Ninguem foi morto desde o inicio das negocia9oes; 
• A frequencia de amea9as aos refens diminuiu; 
• 0 volume de dialogos com o perpetrador aumentou e fala-se menos em 
violencia; 
• Perpetradores mais calmos; 
• Raciocinio mais 16gico; 
• Falam em aspectos subjetivos; 
• Racionalidade; 
• Diminuem as exigencias. 
Da mesma forma para detectar se a negocia9ao vai mal, outros indicadores 
assinalam alguns aspectos como: 
• Perpetradores evitam conversar; 
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• Agressividade aflorada; 
• Raciocinio il6gico; 
• Emotividade; 
• Desencadeamento de ac;oes violentas; 
• lrredutivel nas exigencias; 
• Morte recente (crianc;a I policial). 
Estes indicadores vao apontar qual a estrategia mais viavel para a condic;ao 
da resoluc;ao da crise, isto e se vai pender-se por uma opc;ao negociada ou tatica. 
Constituem-se em regras e estrategias basicas de negociac;ao: 
• Escolha o momento correto para fazer contato; 
• Estabilize e contenha a situac;ao; 
• Evite negociar cara a cara; 
• ldentifique-se como negociador; 
• Estabelec;a urn c6digo de reconhecimento; 
• Evite as palavras: refens, sequestrados, superiores e problema; 
• Ouvir muito e falar pouco sem cortar a conversa do perpetrador; 
• Nao responda a agressoes; 
• Demonstre respeito pelo delinquente; 
• Fale mais baixo e devagar; 
• Nao ameace os perpetradores; 
• Evite truques e blefes; 
• Nunca prometer o que nao pode cumprir; 
• Procurar ganhar tempo; 
• Desconfie sempre; 
• Abrandar exigencias - regatear sempre; 
• Cada concessao exigir algo em troca; 
• Nao permitir a troca de refens; 
• Policial nao pode ser refem voluntario; 
• Nao conceder armas e munic;oes; 
• Nao fornecer bebidas alco61icas ou drogas; 
• Nunca dizer nao; 
• Nunca ignorar exigencias; 
• Estimular a rendic;ao; 
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• 0 refem e a garantia dos bandidos; 
• Desenvolver "a Sindrome de Estocolmo"; 
• Garantir a integridade dos bandidos; 
• Nao tome a iniciativa de sugerir nada; 
• Nao estabelecer nem aceitar prazos fatais; 
• Pedir constantes provas de vida; 
• Nao envolver pessoas nao policiais nas negocia~oes; 
• Gravar conversa~oes e preservar documentos para pericia; 
• Prestar aten~ao aos vicios de linguagem; 
• Nao delatar decisoes taticas; 
• Apoiar as a~oes taticas atraves da negocia~ao; 
A "Sindrome de Estocolmo" 
0 termo "Sindrome de Estocolmo" decorreu de uma crise ocorrida em 1973, 
na cidade de Estocolmo, capital da Suecia, onde em uma tentativa de assalto ao 
banco "Sveriges kredit Bank", urn homem armada foi cercado pela policia durante a 
pratica do crime. lmediatamente ele tomou como refem tres mulheres e urn homem, 
dando inicio a crise. Amea~ando mata-los, o perpetrador exigiu o afastamento da 
policia e que fosse conduzido ate o local urn antigo companheiro seu que se 
encontrava preso. As negocia~oes prolongaram-se por seis dias, e neste periodo os 
refens foram animalizados e mantidos no caixa forte do banco. 
Com a evolu~ao das negocia~oes os perpetradores optaram em se entregar e 
sairam do banco protegidos pelos refens, que eram utilizados como escudos; os 
refens com as maos para cima eram enfaticos em pedir que a policia nao fizesse 
nada contra os perpetradores. 
Tempos depois, uma das refens manifestou grande estima por urn dos 
perpetradores e passou a visita-lo na prisao com o prop6sito de, ap6s o 
cumprimento da pena, casarem. Comprovadamente, apurou-se que durante a crise, 
ambos nao estabeleceram qualquer tipo de cantata intima, ao contrario, todos os 
refens eram frequentemente submetidos a situa~oes de grande estresse (SOUZA, 
1996). 
Curiosamente, em situa~oes semelhantes outros refens manifestaram 
sentimentos de identifica~ao e simpatia pelos refens. No Brasil, urn dos casas mais 
significativos foi o da rebeliao no Centro Penitenciario Agro Industrial de Goias 
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(CEPAIGO) onde urn grupo de detentes durante uma campanha de revisao de 
penas promovido pelo Tribunal de Justi9a do Estado de Goias, fizeram autoridades 
do poder executive e judiciario refems nas dependencias do presidio. Terminada a 
crise o Presidente do Tribunal de Justi9a, que era refem, manifestou publicamente 
sua admira9ao e respeito ao detente LEONARDO PAREJA, que era urn dos lideres. 
Alguns fatores sao indicados como favoraveis ao surgimento da "Sindrome de 
Estoco/mo", sendo eles: local de confinamento restrito e pequeno; inexistencia de 
revezamento entre os perpetradores na guarda dos refens; condi9oes adversas 
comum a perpetradores e refens; tempo prolongado de confinamento alimentam 
sentimentos comuns. 
No processo de negocia9ao, alguns itens poderao ser negociados como 
forma de estimular a ocorrencia da "Sindrome de Estocolmo". Dentre elas 
fornecerem alimentos pre-prontos pode favorecer que urn dos refens tenha que 
adotar providencias no sentido de providenciar a produ9ao da refei9ao; entregar 
equipamentos de primeiros socorros pode induzir a cuidados mutuos; franquear o 
acesso de urn medico, alem de demonstrar preocupa9ao com os refens e coletar 
informa9oes, podem criar situa9oes que induzam perpetradores e refens terem 
cuidados comuns. (MONTEIRO, 2000). 
A negocia~ao como op~ao tatica 
Salienta-se que antes de uma abordagem mais detalhada da negocia9ao e do 
emprego tatico, costumava-se estereotipar a figura do negociador como a de alguem 
que simplesmente se utilizava de todos os meios persuas6rios ao seu alcance para 
conseguir a rendi9ao dos elementos causadores da crise; quando esse objetivo nao 
era atingido, a tarefa do negociador estava encerrada e a solu9ao da crise ficaria a 
cargo do grupo tatico. Era como seas negocia9oes eo grupo tatico tivessem duas 
missoes distintas e excludentes entre si. Com o desenvolvimento dos preceitos 
doutrinarios, ficou evidente que a negocia9ao e a op9ao tatica convergem rumo aos 
mesmos objetivos que sao o de preservar vidas e aplicar a lei, e, portanto, agregam 
esfor9os combinadas para atingir este fim. 
A doutrina do FBI mostra que essa concep9ao revelou-se erronea, porquanto 
os dais grupos tern, de fato, a mesma missao, isto e, resgatar pessoas tomadas 
como refens, e que tal missao permanece a mesma ao Iongo de todo o evento critico 
(MONTEIRO, 2000). 
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De sorte que, se porventura houver a decisao de uso de forca letal, nao e o 
caso dos negociadores serem afastados, mas de utilizarem todos os seus recursos 
no sentido de apoiar uma a<;ao tatica coordenada. 
Em outras palavras, o negociador (ou negociadores) tern urn papel tatico de 
suma importancia no curso da crise. 
Esse papel tatico, segundo o FBI, pode ser desempenhado de tres maneiras: 
atraves da coleta de informa<;oes, durante as negocia<;oes; da utiliza<;ao de tecnicas 
de negocia<;ao que otimizem a efetividade do risco ('risk effectineness') de uma a<;ao 
tatica e pelo uso de tecnicas de negocia<;ao especificas, como parte de uma a<;ao 
tatica coordenada. 
Vejamos entao como pode se processar, em cada uma dessas modalidades, 
o papel tatico do negociador. 
Na coleta de informa<;oes o negociador e a mais confiavel fonte de que pode 
dispor o comandante de cena de a<;ao. Atraves dele, e possivel saber a respeito da 
condi<;ao mental, do estado de espirito e da personalidade dos elementos 
causadores da crise. 
Alem do mais, pode urn negociador colher preciosas informa<;oes atraves das 
seguintes taticas: 
Durante o dialogo, o negociador pode obter ou confirmar informes acerca do 
verdadeiro numero de perpetradores, de refens, armas, exigencias, names e posi<;ao 
social das pessoas envolvidas, etc. Em suma, todos os elementos essenciais de 
informa<;ao de que tratamos anteriormente. 
Outra forma de coletar informa<;oes e quando o negociador consegue efetivar 
algum acordo que resulte na soltura de refens. lsso proporciona a oportunidade de 
se estabelecer dados preciosos de alguem que estava no interior do ponto critico, 
dados esses que podem ser analisados e cotejados com outros obtidos de outras 
fontes. 
Tambem a retirada de recipiente com agua, comida e remedies podem 
possibilitar assim a coleta de impressoes digitais para confirma<;ao da identidade dos 
causadores da crise ou dos refens. 
A aproxima<;ao do ponto critico com o objetivo de dialogar ou fazer entregas 
(de comida, agua, cigarros, etc ... ), possibilita uma observa<;ao mais proxima e 
detalhada do interior do ponto critico, com a conseqOente coleta de dados que 
podem ser de grande importancia para orienta<;ao do grupo tatico. Nesta 
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oportunidade tambem podem ser procedidos registros, filmagens, fotos, do ponto 
critico e das pessoas que Ia se encontram, atraves de equipamentos discretos alem, 
de coletar declarac;oes escritas dos perpetradores ou dos refens, para analise. 
As tecnicas de negociac;ao para otimizar a efetividade do risco ("risk-
effectiveness'), sao aquelas que o negociador utiliza com a finalidade de tornar 
menos arriscada a ac;ao tatica a ser porventura desencadeada pelo grupo tatico. 
No exercicio desse papel, o negociador podera utilizar-se de recursos para 
viabilizar uma situac;ao que proporcione a coleta de informac;ao; articular est6rias 
cobertura para justificar aos bandidos algum ruido ou movimento estranho causado 
pelo grupo tatico nos seus preparatives para o ataque, ganhar tempo atraves de 
conversas prolongadas com os causadores da crise visando urn melhor 
amadurecimento das decisoes do grupo tatico, prolongar a negociac;ao para que o 
plano de ataque possa ser melhor detalhado e ensaiado pelo grupo tatico, postergar 
qualquer decisao como forma de estabelecer a "Sindrome de Estocolmo" entre os 
que estao no ponto critico e desenvolver urn estreito relacionamento confiavel com 
os perpetradores de modo a torna-los mais receptivos as ideias, sugestoes e 
propostas dos responsaveis pelo gerenciamento da crise. 
Tecnica de negociac;ao pode fazer parte de uma ac;ao tatica coordenada onde 
o negociador pode ser utilizado para apoiar diretamente uma ac;ao tatica. Nesse 
decisivo papel, o negociador, como coadjuvante do plano de ataque elaborado pelo 
grupo tatico podera: 
Conseguir o ingresso de pessoas no ponto critico, sob o pretexto de fazer 
entregas (de agua, alimentos, cigarros, etc.}, de prestar socorro medico, de realizar 
reparos em instalac;oes, etc.; conseguir a introduc;ao de urn cavalo de Troia no ponto 
critico, antes do ataque; identificar o lider ou o tomador de decisoes dos 
responsaveis pelo evento critico, estabelecer a sua localizac;ao e mante-lo distraido 
numa conversa, no momento crucial do ataque; arranjar tarefas para ocupar os 
bandidos, localizando-os em posic;oes onde eles representem uma menor ameac;a 
aos refens ou onde eles se tornem menos capazes de obstruir uma missao de 
resgate; fazer com que os refens possam estar em posic;oes de menor perigo ou 
onde o socorro seja mais viavel, no momento do ataque; possibilitar a aproximac;ao 
de urn veiculo ou de outro objeto que facilite a ac;ao dos snipers; arranjar uma est6ria 
cobertura e ruidos paralelos (o funcionamento de geradores de emergencia, por 
exemplo), para ocultar ruidos provocados pelo grupo tatico; fazer concessoes 
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importantes aos bandidos, levando-os a acreditar estarem obtendo exito, o que 
resultara numa queda natural do seu estado de alerta e de suas defesas psiquicas, 
fator esse de muita importancia para que sejam apanhados desprevenidos. 
0 negociador nio policial 
Os 6rgaos policiais que nao possuem doutrina, normas ou qualquer tipo de 
regulamentac;ao a respeito da doutrina de gerenciamento de crise ou de negociac;ao, 
correm o risco de em ocorrendo urn evento critico, criarem condic;oes para que 
religiosos, psic61ogos, politicos, magistrados, promotores publicos, funcionarios da 
administrac;ao direta que nao sejam policiais, atuem como negociadores (PONTES, 
2000). 
Tal pratica tem-se revelado inteiramente condenavel, com resultados 
perniciosos para urn eficiente gerenciamento dos eventos criticos, e a sua recidiva 
somente encontra explicac;ao razoavel no fato de a grande maioria das organizac;oes 
policiais do pais nao ser dotada de uma equipe de negociadores adequadamente 
treinada para esse mister. 
A falta de alguem capacitado para negociar, pode conduzir as organizac;oes 
policiais que se enquadram nesta caracteristica, aceitar qualquer urn que 
voluntariamente se apresente para ser negociador. 
As policias que desenvolveram em primeira as doutrinas de gerenciamento de 
crise depararam-se com o questionamento se a func;ao do negociador poderia ser 
desempenhada por pessoa que nao fosse policial. 
0 uso de negociadores nao policiais e uma experiencia por que ja passaram 
quase todas as organizac;oes policiais, especialmente quando, historicamente, as 
primeiras crises necessitaram da intervenc;ao de alguem para servir de intermediario 
ou interlocutor entre os causadores dos eventos criticos e as autoridades policiais. 
Os melhores indicios fortalecem a ideia de que os primeiros negociadores 
foram nao policiais. A falta de doutrina e regulamentac;ao normativa criaram lacunas 
que em determinadas circunstancias, o conflito de competencia e evidente. 
(PONTES, 2000). 
Tambem a falta de estrutura funcional das policias conduz as autoridades a 
optar em agir conforme criterios pouco definidos, pois deparar-se diante de uma 
policia, que, devido ao seu despreparo doutrinario, pretende solucionar o evento 
atraves da cega aplicac;ao da lei, com a rendic;ao incondicional dos infratores, gera 
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decisoes voltadas a soluc;ao do problema; a questao e como? Nessas condic;oes, a 
intervenc;ao de alguem, alheio aos quadros policiais, que pudesse servir de 
mediador, possibilitando assim que o evento fosse solucionado atraves de 
concessoes mutuas indica uma decisao mais razoavel. 
Essa e, com toda certeza, a conjuntura ainda hoje vivenciada pela maioria 
das organizac;oes policiais brasileiras, as quais, a mingua de uma doutrina e de urn 
preparo adequado para enfrentar crises, socorrem-se do amadorismo e da 
improvisac;ao para solucionar o problema, valendo-se de quaisquer meios ao seu 
alcance, inclusive de negociadores improvisados. 
As doutrinas vigentes consideram esta posiyao superada e perigosa porque a 
atuac;ao de urn negociador nao policial ou policial que desconhec;a a doutrina de 
gerenciamento de crise e uma opc;ao de alto risco, comparado a entregar a direc;ao 
de urn veiculo para alguem que nao esta habilitado para dirigir. 
A doutrina do FBI (MONTEIRO, 2000) enfatiza que: " as pessoas, em 
virtude de geralmente nao terem sido treinados para a negociac;ao, tenderao, 
provavelmente, devido ao estresse causado pela situac;ao, a se apegar aos seus 
modos e maneiras de falar, ao dialogarem com os bandidos ... ". Sendo assim, de 
acordo com a doutrina, os religiosos tendem a se manter excessivamente moralistas 
ou teol6gicos, os advogados sentirao dificuldade em decidir por qual dos lados 
estariam atuando, e ate mesmo os profissionais de psiquiatria, se nao tiverem urn 
treinamento previo a respeito de gerenciamento de crises, em pouco ou nada 
poderao contribuir, porquanto estao acostumados a serem procurados por pessoas 
que vao lhes pedir auxilio, e nunca por pessoas que resistam a esse auxilio. 
Outro tipo de negociador nao policial de que frequentemente se valem os 
responsaveis pelo gerenciamento de crises sao os familiares de algum dos 
bandidos. Esta opc;ao tambem e descartada na medida em que urn familiar direto do 
perpetrador pode ser considerado por ele o causador por aquela situac;ao estar 
ocorrendo, alem dos motivos antes elencados. 
0 grande argumento contra a utilizac;ao de negociadores nao policiais nao e 
tanto a sua falta de preparo, mas a total inexistemcia de compromisso entre eles e a 
policia. Quem pode garantir que, nos contatos realizados com os bandidos, o 
negociador nao policial va se manter tiel as orientac;oes e propostas emanadas do 
Comandante da Cena de Ac;ao. 
Mesmo que tal pessoa tenha interesse na soluc;ao do evento (urn juiz ou urn 
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promotor de justic;a, por exemplo), quem pode garantir que ela aceitara as diretrizes 
da policia, principalmente se, na fase de planejamento especifico, estiver se 
esboc;ando uma soluc;ao com emprego de forc;a letal. 
Dentro dessa ordem de ideia, a doutrina do gerenciamento de crises 
considera inteiramente condenavel o emprego de negociadores nao policiais. 
Psic61ogos, psiquiatras e ate outros especialistas em ci€mcias 
comportamentais podem e devem ser bem-vindos ao local da crise, mas a sua 
atuac;ao se deve limitar tao somente a prestac;ao de assessoria ao comandante da 
cena de ac;ao e aos negociadores policiais. 
0 Agente Especial, DWAYNE FUSELIER (1986), citado na doutrina do FBI, e 
categ6rico ao afirmar que " ... a me nos que haja razoes especificas em contra rio, os 
negociadores devem ser recrutados entre policiais com treinamento apropriado, 
assessorados por consultores profissionais em psico/ogia, se necessaria". 
Ainda sobre o negociador, duas ultimas recomendac;oes devem ser feitas. A 
primeira delas e a de que o comandante da cena de ac;ao se abstenha totalmente de 
atuar como negociador, ainda que tenha treinamento especifico sobre esse assunto 
e se sinta a vontade para assumir esse papel. 
A experiencia tern demonstrado que o comandante da cena de ac;ao nunca e 
urn born negociador porque o negociador nao pode ter poder de decisao. Se isso 
acontecer, os elementos causadores da crise logo perceberao esse detalhe e 
passara a interpela-lo diretamente, instando-o a que atenda imediatamente essa ou 
aquela exigencia, eliminando assim as possibilidades de procrastinac;ao, tao 
necessarias para se ganhar tempo no curso de uma crise. 
Por outro lado, ao se tornar negociador, o comandante da cena de ac;ao, alem 
de desviar os seus esforc;os e a sua concentrac;ao mental de inumeros outros 
assuntos importantes que envolvem a situac;ao a missao de gerenciar a crise, tornar-
se-a urn negociador insuscetivel de ser julgado no seu desempenho, pois a tarefa de 
avaliar e se for o caso substituir o negociador cabe ao proprio comandante da cena 
de ac;ao, e se este e o negociador, quem o ira avaliar? 
A segunda recomendac;ao e no sentido de que se evite utilizar homens do 
grupo tatico, como negociadores, vez que a func;ao que desempenha em uma crise 
e direcionada a possibilidade de emprego de forc;a e estando preparado para tal, 
pode ocorrer a tendencia de que o policial incline-se para conduc;ao do plano 
especifico rumo a opc;ao tatica. 
70 
b. Estrategia tatica 
A op<;ao tatica e a menos desejada no processo de gerenciamento de crise 
porque pressupoe o emprego do Grupo Tatico. A sua utiliza<;ao e aconselhada 
somente em casos terminais que indicam um grave desvio dos objetivos principais 
do gerenciamento de crise, como por exemplo, as negocia<;oes tornam-se inviaveis e 
os refens passam a sofrer agressoes ou sao colocados em uma situa<;ao onde o 
risco de vida e grave e iminente. 
T oda a op<;ao tatica pressupoe uma a<;ao rapid a e eficiente, e neste sentido o 
grupo tatico sustenta os seus ensaios com este objetivo, visando minimizar os riscos 
para pessoas. Neste particular, o perpetrador sofre grandes possibilidades de ter sua 
atitude neutralizada conforme o seu grau de amea<;a. Um perpetrador que reage 
violentamente contra a policia ou contra os refens reduz as possibilidades de ter sua 
integridade preservada. 
Muitas sao as op<;oes taticas que podem ser empregadas, e o comandante do 
grupo tatico vai submeter ao comandante da cena de a<;ao quais as op<;oes 
possiveis para que haja uma analise e tomada de decisao. A op<;ao tatica eleita esta 
diretamente ligada a a<;oes menos lesivas e mais eficientes. (MONTEIRO, 2000). 
Dentre as diversas alternativas, a ultima op<;ao tatica eo assalto, pois envolve 
riscos a todos os elementos envolvidos (refens, policiais, bandidos). Devemos 
enfatizar que para um assalto obter sucesso a situa<;ao tatica deve estar favoravel, o 
time tatico deve ser excelente, bern treinado e bern equipado, para minimizar todos 
os fatores que compoe a complexidade de uma crise. Dado o extremo risco e 
dificuldades que estao associados a um assalto tatico, este devera ser empregado 
em circunstancias muito especiais, sustentado em situa<;oes de extrema gravidade 
ou que favore<;am a uma solu<;ao mais proxima com os objetivos do gerenciamento 
de crise, como: 
• 0 risco iminente de perigo de vida dos refens ou; 
• A avalia<;ao do Comandante do grupo tatico julgar que a situa<;ao tatica 
oferece consideravel expectativa de sucesso. 
Todo assalto e baseado em fundamentos te6ricos que caracterizam uma 
op<;ao tatica tecnicamente eficiente. 0 primeiro fundamento e a surpresa. 0 Grupo 
Tatico deve aproximar-se do ponto de entrada sem ser detectado, de forma a 
impedir qualquer a<;ao defensiva dos perpetradores. Os fatores que influenciam esta 
aproxima<;ao silenciosa sao: Cobertura da equipe de negocia<;ao; Horario escolhido 
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para o assalto; Disciplina do Grupo Tatico na aproximac;ao. 
0 segundo fundamento te6rico determinante de uma ac;ao tatica e a 
agressividade da a~ao. Ap6s arrombado o ponto de entrada, devem ser 
empregados efeitos de choque no ponto critico, para manter a superioridade da 
ac;ao do grupo tatico. Estes efeitos de choque podem ser: 
• Mecanismos de distrac;ao durante a entrada; 
• Cargas explosivas para abertura do ponto de entrada; 
• Postura dos integrantes do grupo tatico. 
0 terceiro fundamento te6rico de uma ac;ao tatica e a rapidez durante o 
assalto. Quanto maior o tempo para se chegar aos refens, maior o perigo. Porem, o 
homem deve ser rapido o bastante, mas que consiga pensar no que esta 
executando. A tendencia normal e de que os pes estejam a frente da cabec;a. A 
seguranc;a vern em primeiro Iugar, se o grupo tatico nao tiver seguranc;a ele nao 
conseguira salvar os refens com vida, pois agindo muito rapido aumenta-se a 
possibilidade de erros. 
A ac;ao deve intimidar e sobrepujar os bandidos a tal ponto que o instinto de 
sobrevivencia force a sua atenc;ao dos refens para os policiais, neste breve memento 
de indecisao, os policiais, tendo teoricamente as vantagens do treinamento superior, 
da surpresa e do equipamento de protec;ao, serao capazes de neutralizar os 
bandidos e separa-los dos refens. 
As opc;oes taticas empregadas dependerao das condic;oes de cada caso, e 
serao analisados o objetivo (ponto critico), as condic;oes do terrene, as condic;oes 
meteorol6gicas, o armamento de que dispoem os bandidos e as pr6prias condic;oes 
de equipamento e pessoal do grupo tatico. Nestas condic;oes o comandante da cena 
de ac;ao e o comandante do grupo tatico decidirao qual a melhor opc;ao. 
Uma crise que comec;a em urn determinado local, pode se deslocar para 
outro. Por exemplo, se o perpetrador solicitar ou conseguir apanhar urn autom6vel, 
tera que considerar outras opc;oes: 
• Assalto ao predio antes do veiculo sair; 
• Assalto ao ar livre, quando sair do predio e antes de entrar no veiculo; 
• Assalto no autom6vel, antes de partir; 
• Assalto de emboscada ao veiculo, ap6s partir; 
• Assalto ao ar livre, quando sair do autom6vel e antes de entrar em uma 
nova edificac;ao; 
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• Assalto ao novo cativeiro. 
A op9ao tatica pressupoe uma serie de alternativas que podem ser 
empregadas de acordo com as condi9oes da situa9ao. Estas op9oes taticas podem 
ser: assalto a area confinada; interdi9ao em campo aberto; emboscada a veiculo; 
infiltra9ao sigilosa ao ponto critico; ataque integrado; assalto de emergencia. 
3.12.4 Resolu9ao 
Esta e a ultima fase da crise, ou seja, quando o plano especifico e posto em 
execu9ao, o comandante da cena de a9ao tera como alternativa a op9ao negociada 
ou a op9ao tatica. 
Nesta fase independentemente da op9ao selecionada, todos os esfor9os 
devem ser mobilizados para que as decisoes implementadas ocorram conforme o 
planejado. Se o perpetrador decide se entregar, todas as medidas devem ser 
adotadas para que ele, uma vez estando sob a tutela do Estado, sua integridade 
deve ser preservada contra a a9ao de uma popula9ao raivosa, ou a maus tratos de 
policiais que eventualmente tenham tido perdas durante a crise. 
Na op9ao negociada, tres alternativas conduzirao a resolu9ao da crise, sendo 
elas a rendi~ao, a resiliencia ou a transferencia do local da crise (PONTES, 
2000). 
A rendi~ao e a alternativa mais almejada na resolu9ao da crise, pois elimina 
qualquer forma de alastramento ou conseqOencias posteriores. A negocia9ao e 
conduzida neste sentido e normalmente os perpetradores optam por esta alternativa 
quando a negocia9ao ofereceu-lhe garantias necessarias para a rendi9ao, ha o 
arrependimento, falta de coragem para prosseguir ou ha ausencia de refem. Urn 
cenario bern estruturado e uma negocia9ao bern conduzida favorecem este tipo de 
resolu9ao porque o perpetrador identifica poucas chances de empreender qualquer 
tipo de rea9ao e ao mesmo tempo sente-se protegido quando da rendi9ao. A 
situa9ao e completamente inversa quando a policia esta mal estruturada e as 
negocia9oes sao confusas e sem criterios. 
A outra op9ao negociada e a resiliencia, que e a autoriza9ao de fuga dos 
perpetradores com os refens. Esta op9ao ocorre, quando a negocia9ao torna-se 
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inviavel e a opc;ao tatica oferece poucas possibilidades de sucesso. E uma situac;ao 
complicada em que na ponderac;ao das prioridades sabe-se que em uma opc;ao 
tatica os refens praticamente nao possuem possibilidades de sairem vivos do local. 
Ha que se ter presente que este tipo de alternativa, uma vez que os perpetradores 
vao as ruas livremente, pode gerar novas crises, cometer novas ilicitos penais ou 
defrontar-se com a policia, que nestas situac;oes tende a estar pouco controlada. 
A terceira opc;ao negociada e a transferencia de local. Nesta situac;ao o 
objetivo e enfraquecer a posic;ao dos perpetradores com a mudanc;a do espac;o fisico 
que ocupam. Por exemplo, autorizar que eles saiam de urn predio e entrem em urn 
veiculo, pode modificar as possibilidades de sucesso de uma opc;ao tatica. Contudo 
ha que se ter presente que esta alternativa pode inviabilizar uma nova possibilidade 
de negociac;ao. 
Finalmente a resoluc;ao pode ser encaminhada atraves da opc;ao tatica, que 
sera elencada ap6s posterior avaliac;ao do Comandante do Grupo Tatico e 
aprovac;ao do Comandante da Cena de Ac;ao conforme as alternativas anteriormente 
citadas na fase anterior. 
Para encaminhar a resoluc;ao de uma crise, e necessaria o entendimento de 
adotar-se todas as medidas facilitadoras a apurac;ao da infrac;ao penal, etapa esta 
em que a policia judiciaria passa a desempenhar o papel constitucional que lhe 
corresponds. 
Para isto, algumas providencias devem ser observadas como forma de 
proceder a resoluc;ao da crise conforme o planejado: 
• Adaptar os perimetros de isolamento caso a dinamica da ac;ao tatica 
tenha sido escolhida, como forma de evitar que hajam pessoas feridas que estao 
fora do ponto critico; 
• Avisar a todos os policiais para se posicionarem em locais apontados 
como seguros pelo chefe do grupo tatico; 
• Tomar providencias com relac;ao a perfeita identificac;ao dos 
perpetradores e dos refens, ap6s o termino do plano especifico; 
• Providenciar o imediato resgate dos feridos, providenciando nos meios 
que possam agilizar este atendimento; 
• Providenciar para que os perpetradores sejam algemados e recolhidos a 
local seguro; 
• Providenciar para que sejam adotadas as medidas de policia judiciaria 
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cabiveis com relac;ao evento critico; 
• Providenciar o recolhimento e a devoluc;ao do material porventura cedido 
ao PC (cordas, bin6culos, lanternas, equipamento de escuta tecnica, estojos de 
primeiros socorros, etc.); 
• Elaborar relat6rios porventura exigidos pelos seus superiores; 
• Providenciar pericias do local; 
• Realizar, tao logo quanto possivel, uma avaliac;ao critica dos resultados; 
• Efetuar uma ultima entrevista com os representantes da midia, 
informando-os sobre os resultados da crise; e 
• Providenciar o apoio psicol6gico necessaria para os policiais porventura 
afetados por traumas resultantes do evento critico. 
Uma resoluc;ao mal conduzida pode produzir resultados que comprometam 
todos os esforc;os empreendidos nas fases anteriores e invalidar qualquer estrategia 
implementada. 
3.13 DIFERENCIA<;AO DE REFEM E VfTIMA 
A estrategia do Gerenciamento de Crise, em casos de eventos criticos, e 
definida basicamente pela necessidade de imediata ou nao da ac;ao tatica, na qual a 
decisao do uso da forc;a letal fica implicita. 
Segundo Thome e Salignac (2001), a abordagem das diferenc;as no tratamento 
entre casos em que o uso da forc;a letal e imperioso e aqueles em que se verifica a 
possibilidade de resoluc;ao pacifica significa, em ultima analise, optar por estrategias 
completamente diferentes entre si, tanto no aspecto logistico (postura e 
posicionamento do grupo tatico e escolha do negociador, que devera ser o mais 
habilitado possivel em taticas de assalto e balistica, entre outros assuntos) como na 
ampla discussao de detalhes, que vao da viabilidade politica da ac;ao ate a previsao 
das repercussoes, na opiniao publica, das medidas implementadas. 
0 Gerente da crise e o negociador sao as pessoas mais habilitadas a 
realizarem a definiyao primaria da adoc;ao da ayao tatica, ao identificar as 
motivac;oes e potencial de letalidade do causador do evento critico, nao se 
admitindo, neste caso, o dimensionamento a maior ou a menor dessas 
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caracteristicas, sob pena e risco de ac;oes taticas extemporaneas, resultando em 
mortes desnecessarias. 
0 primeiro passo e a clara percepc;ao das motivac;oes do causador do evento 
critico em relac;ao a pessoa capturada. Em que condic;oes ela se realizou? Por 
quanta tempo o causador mantem a pessoa cativa? Qual o seu relacionamento com 
a pessoa capturada? 0 estado mental do causador esta alterado, com sinais de 
disfunc;ao grave? Tentara ou nao escapar ou reagir violentamente? Qual o 
comportamento do causador do evento critico em relac;ao a pessoa capturada? 
Trata-a com desprezo, agride e faz ameac;as de morte? As respostas a essas 
perguntas poderao indicar ou nao alta possibilidade de vioh3ncia do causador contra 
a pessoa capturada, obrigando o Gerente da crise a adotar cautelas que incluem 
opc;ao pela negociac;ao tatica com a consequente previsao de acionamento do grupo 
tatico. 
Assim, e para efeito de melhor orientar a conduta do negociador e do gerente 
da crise, THOME e SALIGNAC (2001 ), conceitua duas situac;oes em que a pessoa 
capturada se enquadra: sera refem ou vitima. No primeiro caso, a pessoa capturada 
tern valor real para o causador do evento critico, que dela se valera para a obtenc;ao 
de algum tipo de vantagem ou beneficia real, palpavel, claramente expresso e, 
muitas vezes, quantificavel. Para exemplificar pode-se citar o causador que foi 
surpreendido pela policia no momenta da pratica de urn delito (assalto a banco) 
como forma de garantir sua sobrevivemcia fisica e uma fuga eventual captura 
pessoas e tenta troca-las por veiculos. Nao existe nenhuma intenc;ao clara do 
causador em cometer vioh3ncia contra os capturados, antes, tal atitude lhe sera 
prejudicial- esta e, claramente, uma situac;ao em que a pessoa capturada e Refem. 
No segundo caso, o causador do evento critico foi surpreendido pela policia 
em meio a urn ritual de magia negra, no qual se prepara a execuc;ao de uma crianc;a. 
0 causador alega que somente o sacrificio humane apaziguara sua divindade, que 
com ele mantem incessantes dialogos. Avisa aos policiais que a mera interrupc;ao do 
ritual provocara tragedias imensas que atingirao toda a humanidade, e prepara-se 
para degolar a crianc;a. Essa crianc;a e uma vitima, pais nao apresenta nenhum valor 
para o causador, exceto o de possibilitar a consecuc;ao de seus objetivos, que 
incluem necessariamente a sua morte. 0 desequilibrio mental do causador do 
evento critico e evidente, e a ac;ao tatica e inevitavel. 
Esta definic;ao, aparentemente simples, podera se revestir de grande 
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complexidade em eventos criticos em que o numero de causadores de eventos 
criticos e de pessoas capturadas e grande. Situac;oes em presidios sao 
extremamente complicadas em func;ao dessa dificuldade em se identificar quais as 
pessoas capturadas sao ou nao significativas para seus captores, tornando-se muito 
diffcil diferenciar eventuais refens ou vitimas, mormente quando outros prisioneiros 
sao capturados. 
0 sucesso na soluc;ao de uma crise comec;a, necessariamente, por esta 
etapa: a identificac;ao das pessoas capturadas que merecem especial atenc;ao. A 
definic;ao de quem e refem ou vitima proporciona uma clara delimitac;ao do trabalho 
inicial do negociador auxiliando o gerente da crise a definir a escolha das 
alternativas taticas (negociac;ao, tecnicas nao letais, sniper e invasao tatica) a serem 
empregadas em cada caso. 
Segundo o Centro Regional de Treinamento em Seguranc;a Publica 
(TREINASP, 2005) da Secretaria Nacional de Seguranc;a Publica do Ministerio da 
Justic;a, consideram-se todas as pessoas sendo mantidas ou confinadas ilegalmente 
pelo uso da forc;a ou a ameac;a do uso da forc;a como "refens". 0 desfecho bern 
sucedido do incidente vai depender da sua analise, sua estrategia e sua habilidade 
para determinar a motivac;ao do causador do evento critico. 0 comportamento dele 
pode variar conforme sua demand a de: "instrumental a expressivo". 
As demandas instrumentais (consideradas no caso de refens) tern como foco 
principal: 
• racional; 
• orientado para urn objetivo; 
• demandas substantivas. 
Pode-se citar como demandas instrumentais: o dinheiro, transporte, fuga, 
midia, e/ou mudanc;as politicas/sociais. Os objetivos sao concretos e orientados por 
uma "agenda". As demandas sao tangiveis e substantivas. A estrategia de 
negociac;ao envolve o uso de tecnicas de barganha. Este e urn exemplo da definic;ao 
textual de urn incidente com refens. Exemplo: "Se voce nao me conseguir urn carro, 
eu vou matar o caixa". Outro exemplo tipico de ocorrencia de crises onde os 
pacientes identificam-se com as caracteristicas de refens foi a crise nacionalmente 
divulgada do onibus linha 174 no Rio de Janeiro, onde ap6s urn assalto frustrado o 
causador do evento critico fez varias pessoas como refens como garantia de sua 
vida e uma possivel fuga, tanto e que em momento algum da ocorrencia ele feriu 
77 
alguma pessoa, motivo pelo qual a policia podia continuar negociando, para evitar o 
desfecho tragico que teve. 
As demandas expressivas (consideradas no caso de vitimas) tern como foco 
principal: 
• manifestagoes emocionais; 
• direcionado para exibigao; 
• sem objetivo claro; 
• demandas nao-substantivas/sem sentido. 
Este comportamento e impulsionado emocionalmente. Emogoes comuns 
expressadas ou observadas podem ser raiva, frustragao ou ira. 0 objetivo do 
individuo pode ser acabar com uma dor, demonstrar poder ou importancia, procurar 
vinganga, expressar indignagao ou desespero em relagao a alguem ou alguma 
coisa, tentar a reconciliagao de urn relacionamento, fazer uma declaragao, ou 
cometer suicidio. Exemplo: "Eu vou fazer ela sofrer da mesma forma que ela me fez 
sofrer". Pode-se exemplificar ocorrencias de crise em que as pessoas identificam-se 
com as caracteristicas de vitima, a ocorrencia ocorrida no final de 2007 na Praia 
Grande, Estado de Sao Paulo onde o rapaz mantia sua namorada como vitima com 
uma arma de fogo em virtude de ela ter encerrado o namoro contra a sua vontade, 
sendo que a policia deveria ter partido para uma negociagao tatica com o emprego 
do grupo tatico para neutraliza-lo, sendo que ao insistir na negociagao permitiram 
que o causador do evento critico matasse a vitima e logo ap6s cometesse suicidio, 
pois seu desejo era de vinganga. 
Em qualquer situagao, a perspectiva do sujeito e a questao chave. Ele ve a 
pessoa como urn refem (moeda de barganha) ou como uma vitima (urn alvo para 
sua ira). Nao haver nenhuma demanda pode significar que voce tern uma vitima. 
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA 
4.1 PROCESSAMENTO DE DADOS 
Para o processamento dos dados quantitativos do referente estudo, foi 
utilizado o software Microsoft Excel, a fim de processar analises estatisticas 
descritivas dos dados apresentados durante a pesquisa. A utilidade de urn 
instrumento de informatica e maier quando a analise dos dados e complexa e requer 
a observac;ao de co-ocorrencias, ou seja, quando sao identificados varies 
indicadores relatives a uma mesma categoria analitica. 
0 processamento dos dados qualitativos da pesquisa obtidos atraves das 
questoes do instrumento de coleta de dados foi feito por analise de conteudo, a fim 
de reforc;ar os dados quantitativos obtidos. 
4.2 LIMITACOES DO ESTUDO 
0 tema gerenciamento de crise, em nivel nacional e principalmente a nivel 
Estadual constitui-se uma materia nova e em franco desenvolvimento, neste sentido 
a abordagem da pesquisa foi procedida sob o aspecto ample da doutrina. A 
inexistencia de urn conteudo cientifico pregresso impulsionou-nos a uma abordagem 
pouco detalhada a respeito de todos os aspectos que englobam o gerenciamento de 
crise; futuramente este trabalho podera suscitar questionamentos que motivem 
novas investigac;oes. Em face da exigOidade de tempo e a pouca vivencia do 
pesquisador na produc;ao de trabalhos cientificos, certamente os resultados estarao 
distantes daqueles que a propria pesquisa mereceria alcanc;ar, contudo os dados 
reunidos ja poderao subsidiar o acervo tecnico profissional da Policia Militar do 
Parana. 
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4.3 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS 
A primeira analise realizada foi com relayao a quantidade de retorno do 
instrumento de coleta de dados ao pesquisador, quando se constatou a devoluyao 
de 23(vinte e tres) dos 24 (vinte e quatro) questionarios enviados, perfazendo cerca 
de 95,83% do total da populayao pesquisada, considerando o percentual obtido 
excelente. 
A seguir, os dados foram lanyados no software Excel, conforme as variaveis 
previstas no instrumento de pesquisa (questionario), a fim de levantar os dados 
estatisticos, onde foram ordenados de acordo com as questoes apresentadas nos 
respectivos graficos. 
TABELA 1- TEMPO DE SERVICO DOS COMANDANTES DE UOpA NA PMPR EM 2008 
AL TERNATIVAS F % 
Me nos de 1 0 a nos 0 0 
Entre 10 e 15 anos 0 0 
Entre 16 e 20 anos 0 0 
Entre 21 e 25 anos 6 26,08 
Entre 26 e 30 anos 8 34,79 
Mais de 30 anos 9 39,13 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na caracterizayao dos Comandantes de Unidades Operacionais de Area da 
Corporayao com relayao ao tempo de serviyo, verificou-se que 39,13% tern mais de 
30 anos de serviyo; 34,79% tern entre 26 e 30 anos de serviyo; e 26,08% tern entre 
21 e 25 anos de serviyo. A partir desta informayao e possivel saber que os 
Comandantes de Unidades que em ocorrencias de crise exercem o papel de 
gerentes da crise estao praticamente ao final da carreira, tendo adquirido ao Iongo 
do tempo uma vasta experiencia e realizado varios cursos na Corporayao, 
concluindo que estes fatores contribuiram para o resultado da pesquisa. Pode-se 
analisar o resultado da pesquisa observando-se o grafico abaixo. 
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FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 2 - POSTO QUE OCUPA NA HIERARQUIA OS COMANDANTES DE UOpA EM 2008 
AL TERNATIVAS F o/o 
Coronel 0 0 
Tenente Coronel 10 43,48 
Major 13 56,52 
Capitao · 0 0 
1Q Tenente 0 0 
2Q Tenente 0 0 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na caracterizacao dos Comandantes de Unidades Operacionais de Area com 
relaoao a escala hierarquica, percebe-se que 56,52°/o dos Comandantes sao 
Majores e 43,48o/o dos mesmos Comandantes sao Tenentes Coroneis. 
Doutrinariamente esta vinculada a funoao de gerente de uma ocorrencia crftica com 
a figura do Comandante da Unidade, pois e ele o responsavel por todas as 
ocorrencias da area territorial pertencente a sua Unidade. Como no organograma 
das Polfcias Militares a funoao de Comandante de Batalhao e de Companhia 
lndependente sao respectivamente de Tenente Coronel e Majores, obteve-se o 
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resultado conforme demonstra o grafico abaixo. 










FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 3- FUNCAO QUE EXERCE ATUALMENTE NA PMPR 
AL TERNATIVAS F 
Comandante de BPM, Cia. Ind., Cia. e/ou Pel. 23 
Administrativa ( Staff: P/1, P/2, P/3, P/4, P/5 ) 0 
Operacional 0 
Outras. Qual 0 
TOTAL 23 







Quanta a funcao exercida, 1 OOo/o dos oficiais que responde ram o instrumento 
de pesquisa exercem a func;ao de Comandante de Unidade Operacional de Area 
(BPM, Cia. Ind.), que segundo a doutrina e a pessoa encarregada de gerenciar as 
crises que houver dentro da area da jurisdicao de sua Unidade. Desta maneira 
sendo o Comandante o gerente da crise, os demais Oficiais da Unidade exercem a 
funcao de assessoramento necessaria ao Comandante, bern como, exercem outras 
funcoes na crise como negociador, comandante do teatro de operac;oes, sniper, 
comandante do grupo tatico entre outros. Podem-se avaliar os resultados obtidos na 
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pesquisa, na visualizacao do grafico na sequencia exposto. 







_FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 4- CONHECIMENTO SOBRE A MATERIA GERENCIAMENTO DE CRISE 
AL TERNATIVAS F 0/o 
E instrutor da materia 1 4,34 
Possui curso de especializacao sobre o assunto 3 13,04 
Teve instrucao sobre o tema 13 56,52 
Conhece alguns aspectos doutrinarios 6 26,09 
Nao dispoe de conhecimento sobre o assunto 0 0 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na identificacao do conhecimento dos Comandantes das Unidades 
Operacionais de Area, sobre Gerenciamento de Crises, verificou-se que 56,52o/o 
tiveram instrucao sobre o tema, 26,09°/o conhece alguns aspectos doutrinarios, 
13,04°/o possui curso de especializacao sobre o assunto e, apenas 4,34o/o e instrutor 
da materia e nenhum dos pesquisados respondeu que nao dispoem de 
conhecimento sobre o assunto. Partindo deste percentual observa-se que os 
Comandantes ja tiveram contato com a materia, porem ao verificarmos as respostas 
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que adiante se seguem, verifica-se que as respostas estao muito aquem do que 
prescreva a doutrina de gerenciamento de crises, principalmente no que diz respeito 
a diferenciacao entre refem e vltima. Pode-se analisar o resultado da pesquisa 
observando-se o grafico abaixo. 
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FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 5 - PREPARO DA UNIDADE DENTRO DO QUE PRECONIZA A DOUTRINA, PARA 
ADMINISTRAR UMA CRISE COM REFEM OU VITIMA 
AL TERNATIVAS F o/o 
Sim 9 39 
Nao 14 61 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Quanto ao nlvel de preparo das Unidades Operacionais de Area para o 
gerenciamento de crises, observa-se na presente tabela que 61°/o dos pesquisados 
afirmam que as UOpA nao estao preparadas, dentro do que preconiza a doutrina, 
para administrar crises com refens e/ou vltimas e, apenas 39o/o dos Oficiais, 
informaram que estas estao em condicoes de atuacao. Embora a doutrina de 
gerenciamento de crises seja na PMPR muito recente (1994- 1995), percebe-se que 
a grande maioria das unidades da capital e do interior nao estao preparadas dentro 
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do que preconiza a doutrina para administrar uma crise com refens e/ou vftimas, 
embora exista a Diretriz 009/2000 - PM/3 que regula a materia na Corporacao. 
Pode-se analisar o resultado da pesquisa observando o grafico abaixo. 
GRAFICO 5 - PREPARO DA UNIDADE DENTRO DO QUE PRECONIZA A DOUTRINA, 
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FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 6- ESTRUTURA OPERACIONAL E DE APOIO ADMINISTRATIVO, PRECONCEBIDA 
PARA 0 GERENCIAMENTO DE UMA CRISE COM REFEM OU VJTIMA 
AL TERNATIVAS F o/o 
Sim 8 35 
Nao 15 65 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesqui~a de campo elaborada pelo autor (2008) 
Quanto a existencia de uma estrutura operacional e de apoio administrative, 
pre-concebido nas UOpA, para efetuar dentro do que preconiza a doutrina, o 
Gerenciamento qe uma Crise com refem e/ou vftima, constatou-se que na opiniao de 
65o/o dos oficiais envolvidos na pesquisa, nao existe estrutura pre-concebida nas 
UOpA para gerenciamento de crise, tendo somente 35o/o opinado pela existencia da 
referida estrutura. Percebe-se com o resultado deste questionamento que as 
Unidades em sua grande maioria nao dispoem de estrutura operacional e 
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administrativa mostrando a deficiencia na questao logfstica, mas principalmente por 
falta de consolidacao da doutrina na PMPR. Podem-se avaliar os resultados obtidos 
na pesquisa, na visualizacao do grafico na sequencia exposto. 
GRAFICO 6 - ESTRUTURA OPERACIONAL E DE APOIO ADMINISTRATIVO, 
PRECONCEBIDA PARA 0 GERENCIAMENTO DE UMA CRISE COM 











FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 7- EXISTENCIA DE INTEGRANTE{S) COM CURSO DE ESPECIALIZACAO AFETO AO 
GERENCIAMENTO DE CRISE 
AL TERNATIVAS F o/o 
Sim 6 26 
Nao 17 74 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na pesquisa sabre a existencia nas UOpA de pessoal qualificado com Curso 
de Gerenciamento de Crise, constatou-se que 7 4°/o dos oficiais afirmaram nao existir 
pessoal qualificado com curso de gerenciamento de crises e, 26°/o informaram que 
ha pessoal qualificado com o referido curso. Com base neste resultado, observa-se 
a falta de qualificacao dos Oficiais Superiores da Corporacao nesta area, pelo 
numero reduzido de cursos de gerenciamento de crise na PMPR, mostrando mais 
uma vez a falta de solidez da doutrina. Podem-se observar os resultados obtidos na 
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pesquisa no grafico abaixo. 
GRAFICO 7 - EXISTENCIA DE INTEGRANTE(S) COM CURSO DE ESPECIALIZACAO 












FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 8 - NORMATIZACAO ESTABELECENDO UMA SEQUENCIA LOGICA DE 
PROCEDIMENTOS COM PADRONIZACAO ELEMENTAR 0 GERENCIAMENTO 
DE UMA CRISE COM REFEM OU VITIMA 
ALTERNATIVAS F 0/o 
Sim 9 39 
Nao 14 61 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na verificacao sabre a existencia de normatizacao que estabeleca uma 
sequencia 16gica de procedimentos capazes de orientar o gerenciamento de crises 
com refens e/ou vftimas nas UOpa, observou-se que 61°/o dos pesquisados 
afirmaram que nao existe normatizacao que permita uma sequencia 16gica de 
procedimentos, enquanto que 39o/o dos entrevistados afirmaram que esta 
normatizacao existe nas UOpA. Conforme se observou na questao, a grande maioria 
dos pesquisados e suas unidades nao estao preparados para atender uma 
ocorrencia de crise, bern como a inexistencia de normatizacao que estabeleca uma 
sequencia 16gica de procedimentos, conforme demonstra o grafico abaixo. 
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GRAFICO 8- NORMATIZACAO ESTABELECENDO UMA SEQUENCIA LOGICA DE 
PROCEDIMENTOS COM PADRONIZACAO· ELEMENTAR 0 











FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 9- OBICES QUE DIFICULTAM 0 CONHECIMENTO DO TEMA EM ANALISE 
AL TERNATIVAS F % 
Literatura indispon fvel na UOpA 7 30,43 
Ausencia de doutrina 3 13,04 
Falta de instruyao a respeito 11 47,83 
lnexistencia de Curso na PMPR sobre o tema 2 8,69 
Todos os anteriores 0 0 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na verificayao das dificuldades existentes nas Unidades Operacionais de 
Area que se apresentam como 6bices para conhecimento da doutrina de 
gerenciamento de crises com refens e/ou vftimas, observa-se que 47,83°/o do publico 
alvo considera a falta de instruyao a respeito do tema, 30,43o/o considera a 
indisponibilidade da literatura na UOpA, 13,04% a ausencia de doutrina e, apenas 
8,69°/o considera a inexistencia de curso na PMPR sobre o tema como 6bices que 
dificultam o conhecimento do tema em analise. Com base no resultado obtido 
verifica-se que a falta de instruyao, a indisponibilidade da literatura e a ausencia de 
88 
doutrina sao os principais fatores que levam as Unidades ao despreparo tecnico 
para a conducao de uma crise. Verifica-se o resultado no grafico abaixo. 








Literatura Ausencia de Falta de lnexistencia Todos os 
lndisponfvel Doutrina instru9ao a de curso na anteriores 
na UOpA respeito PMPR sobre 
otema 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 10 -CRISES COM REFEM OU VfTIMAS, RESOLVIDAS COM 0 EMPREGO DO GRUPO 
TATICO DAS QUAIS RESULTEM MOATES OU FERIDOS, COMPROMETEM A 
IMAGEM DA CORPORACAO 
ALTERNATIVAS F o/o 
Sim 22 95,65 
Nao 1 4,35 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na opiniao dos Oficiais no que tange ao emprego do grupo tatico e o 
comprometimento que este pode causar a imagem da Corporacao, verificou-se que 
95,65o/o destes oficiais entendem que as crises com refens e/ou vltimas resolvidas 
com o emprego do grupo tatico, das quais resultem mortes ou feridos, podem 
comprometer a imagem da Corporacao, ao passo que 4,35o/o acham que nao 
compromete a imagem da PMPR. Dentro dos objetivos da doutrina de 
gerenciamento de crise que sao ode preservar a vida e aplicar a lei, a maioria dos 
oficiais pesquisados respondeu corretamente, pois o resultado deve estar dentro de 
urn criteria de aceitabilidade nos padroes etico, moral e legal. 0 grafico abaixo 
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ilustra o resultado da pesquisa. 
GRAFICO 10- CRISES COM REFEM OU VlTIMAS, RESOLVIDAS COM 0 EMPREGO 
DO GRUPO TATICO DAS QUAIS RESULTEM MOATES OU FERIDOS 















FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 11 - PARTICIPACAO NOS ULTIMOS 5 ANOS DE ALGUMA CRISE COM REFEM OU 
VlTIMA 
AL TERNATIVAS F % 
Sim 14 61 
Nao 9 39 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na verificaoao realizada atraves do instrumento de pesquisa sabre a 
participaoao dos Comandantes de UOpA em ocorrencias com refens e/ou vltimas 
nos ultimos 5 anos, 61% dos pesquisados responderam que participaram de 
ocorrencias de crise e, 39°/o responderam que nao participaram de ocorrencias de 
crise nos ultimos 5 anos. Com este dado relevante e posslvel observar a freqOencia 
.com que ocorrem as ocorrencias de crise num curta espaco de tempo, dar a 
necessidade de se consolidar a doutrina na Corporaoao, tanto no aspecto da 
qualificacao quanta no aspecto loglstico. Pode-se comprovar este resultado com o 
gnifico abaixo. 
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GRAFICO 11 - PARTICIPACAO NOS ULTIMOS 5 ANOS DE ALGUMA CRISE COM 











FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 12- BASEADA NA QUESTAO ANTERIOR ~E SUA RESPOSTA FOI SIMA SOLUCAO DA 
CRISE TEVE UM DESFECHO ACEITAVEL 
AL TERNATIVAS F Ofo 
Sim 11 78,57 
Nao 3 21,43 
TOTAL 14 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Com base na questao anterior obteve-se 14 respostas positivas onde os 
pesquisados participaram de ocorrencias de crise, verificou-se que 78,57°/o dos 
oficiais que participaram destas ocorrencias, tiveram uma solucao aceitavel e, 
apenas 21 ,43°/o nao tiveram uma solucao aceitavel como desfecho de suas 
ocorrencias. Em ocorrencias de crise verifica-se um grau de dificuldade extreme 
para sua resolucao, principalmente porque ha vidas humanas em risco exigindo um 
grande prepare do gerente da crise, pois de suas decisoes e que se tera a solucao 
da crise, tendo grande repercussao na mfdia, motive pelos quais as crises devem ter 
sempre uma solucao aceitavel. Pode-se analisar o resultado da pesquisa 
observando o grafico abaixo. 
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GRAFICO 12- BASEADA NA QUESTAO ANTERIOR SE SUA RESPOSTA FOI SIMA 









FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008} 
TABELA 13- COM BASE NA DOUTRINA DE GERENCIAMENTO DE CRISE VOCE SABERIA 
FAZER A DIFERENCIACAO ENTRE REFEM E VJTIMA ATRAVES DE UMA 
SEQUENCIA LOGICA DE PROCEDIMENTOS 
AL TERNATIVAS F o/o 
Sim 11 47,82 
Nao 10 43,48 
Nunca ouvi falar desta diferenciacao 2 8,70 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008} 
Com base na doutrina de gerenciamento de crise, 47,82°/o dos Oficiais 
Comandantes de UOpA que tern por funcao gerenciar crises sabem diferenciar 
refem de vftima atraves de uma sequencia 16gica de procedimentos, 43,48°/o 
disseram nao saber distinguir refem de vftima atraves desta sequencia 16gica e, 
8, 70o/o informaram que nunca ouviram falar desta diferenciacao entre refem e viti rna. 
Ao analisar o resultado deste questionamento verifica-se que 52, 18o/o dos 
oficiais, se somado os que nao sabem com os que nunca ouviram falar desta 
diferenciacao, vern a corroborar com o objetivo principal deste estudo que e avaliar o 
grau de conhecimento dos comandantes com relacao a esta distincao. Alem disto, 
alguns comandantes afirmaram saber diferenciar refem de vftima, porem ao 
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perguntar se para vftima poderia sugerir uma invasao de emergencia responderam 
que nao, da mesma forma ao ser perguntado se para refem poderia optar pela 
continuidade da negociacao, tambem responderam que nao o que vern a contrariar 
a doutrina, mostrando realmente que desconhecem os fundamentos doutrinarios. 
Pode-se analisar o resultado da pesquisa observando o grafico abaixo. 
GRAFICO 13- COM BASE NA DOUTRINA DE GERENCIAMENTO DE CRISE VOCE 
SABERIA FAZER A DIFERENCIACAO ENTRE REFEM E VfTIMA 








FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 14- FUNDAMENTOS DOUTRINARIOS E INSTRUMENTOS PRATICOS QUE DISPOE A 
UOpA, SAO SUFICIENTES PARA SUPRIR AS NECESSIDADES 
AL TERNATIVAS F o/o 
Sim 8 34,79 
Nao 15 65,21 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
No que diz respeito aos instrumentos (recursos materiais, doutrina, e 
sequencia de procedimentos) que dispoem as UOpA para gerenciamento de crise, 
constata-se que 65,21 o/o dos oficiais afirmam inexistir condicoes mfnimas de 
administrar uma ocorrencia de crise, utilizando-se da doutrina e dos recursos 
materiais disponfveis, ja 34,79o/o dos pesquisados informam que as UOpA dispoem 
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de doutrina e recursos necessaries para suprir satisfatoriamente as ocorn9ncias de 
crise. Com base nos percentuais acima se verifica que as Unidades nao estao 
preparadas para administrar uma crise com base nos fundamentos doutrinarios e 
instrumentos praticos que dispoem. Contudo ha necessidade de se investir na 
qualificacao tecnica dos Comandantes de OPM, mas tambem na estrutura de apoio 
logistico para que as Unidades tenham condicoes minimas necessarias para realizar 
uma primeira intervencao na crise enquanto aguarda a chegada da tropa 
especializada para este tipo de situacao. 0 grafico abaixo ilustra esta constatacao. 
GRAFICO 14- FUNDAMENTOS DOUTRINARIOS E INSTRUMENTOS PRATICOS QUE 











FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 15 -PRINCIPAlS DIFICULDADES CONSTATADAS QUANDO DO GERENCIAMENTO DE 
UMA CRISE COM REFEM OU VJTIMA 
AL TERNATIVAS F 0/o 
Falta de conhecimento da doutrina 3 13,04 
Falta de normatizacao e estrutura 5 21,74 
Falta de pessoal qualificado na negociacao 6 26,09 
lngerencia polftica 6 26,09 
lnterferencia de outros 6rgaos 3 13,04 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
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Verificando-se a opiniao dos oficiais sobre quais as principais dificuldades 
encontradas quando do gerenciamento de uma crise, observa-se que 26,09% dos 
pesquisados atribuem a falta de pessoal qualificado na negocia~ao, 26,09o/o 
consideram a ingerencia polftica, 21,74% dos oficiais acham que e a falta de 
normatiza~ao e estrutura, 13,04°/o consideram a falta de conhecimento da doutrina e, 
13,04o/o atribuem a interferencia de outros 6rgaos (conflito de competencia), como 
principais dificuldades encontradas para o desempenho na administra~ao de uma 
crise com refem e/ou vftima. Pode-se verificar o resultado no grafico abaixo. 
GRAFICO 15 - PRINCIPAlS DIFICULDADES CONSTATADAS QUANDO DO 
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FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 16 - EXISTENCIA NA UOpA DA FIGURA DO NEGOCIADOR POLICIAL PARA 
EMPREGO EM CRISES COM REFENS OU VlTIMAS 
AL TERNATIVAS F % 
Sim 6 26,09 
Nao 17 73,91 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na identifica~ao pelos Comandantes de Unidades Operacionais de Area, a 
quem compete a fun~ao de gerenciar uma ocorrencia de crise, com rela~ao a 
existencia da figura do negociador policial em sua Unidade, observou-se que 
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73,91o/o dos pesquisados informaram que as Unidades nao tern negociador policial, 
porem 26,09°/o afirmaram existir nas suas Unidades negociador policial para auxilia-
los em situacoes crfticas. 0 negociador policial exerce uma funcao de grande 
importancia na crise, poise ele quem subsidiara o gerente da crise com informacoes 
necessarias ao processo decis6rio para definir a alternativa tatica a ser utilizada de 
acordo com o caso de refem ou vftima, sendo necessaria ter pelo menos urn 
negociador em cada Unidade. Observa-se o resultado da pesquisa conforme o 
grafico abaixo. 
GRAFICO 16 - EXISTENCIA NA UOpA DA FIGURA DO NEGOCIADOR POLICIAL 
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FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 17- GERENTE DA CRISE DEPOIS DE IDENTIFICADO 0 PACIENTE COMO VfTIMA, 
PODE SUGERIR A OPCAO TATICA DE INVASAO DE EMERGENCIA 
ALTERNATIVAS F o/o 
Sim 8 34,79 
Nao 15 65,21 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na concepcao dos Comandantes de UOpA, gerentes de ocorrencias crfticas 
verificou-se que 65,21 o/o dos oficiais afirmaram que ap6s ser identificado o paciente 
como vftima nao se pode utilizar a opcao tatica de invasao de emergencia e, apenas 
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34, 79o/o dos pesquisados afirmaram ser posslvel a utilizacao da invasao tatica de 
emergencia. Contudo a maioria dos Comandantes de Unidade afirmou nao realizar a 
invasao de emergencia no caso de vltimas o que contraria a doutrina, pois quando 
se tern urn paciente identificado como vltima, o causador do evento crltico 
normalmente quer vinganca por isso a escolha da alternativa tatica deve obedecer 
alguns criterios definidos neste estudo para que nao haja a morte da vltima. Podem-
se avaliar os resultados obtidos na pesquisa, na visualizacao do grafico na 
sequencia exposto. 
GRAFICO 17 - GERENTE DA CRISE DEPOIS DE IDENTIFICADO 0 PACIENTE 












FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
TABELA 18- GERENTE DA CRISE DEPOIS DE IDENTIFICADO 0 PACIENTE COMO REFEM, 
PODE SUGERIR A OPCAO DE CONTINUAR NAS NEGOCIACQES 
ALTERNATIVAS F % 
Sim 9 39,13 
Nao 14 60,87 
TOTAL 23 100 
FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
Na concepcao dos Comandantes de UOpA, gerentes de ocorrencias crlticas 
verificou-se que 60,87°/o dos oficiais afirmaram que ap6s ser identificado o paciente 
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como refem nao se pode utilizar a opoao de continuar nas negociaooes e, apenas 
39, 13o/o dos pesquisados afirmaram ser possfvel continuar nas negociaooes. Neste 
caso quando identificado o paciente como refem, normalmente o causador do 
evento crftico cometeu algum ilfcito mal sucedido e fez pessoas de refens para 
garantia de sua vida, ou para auferir quantias em dinheiro nao se importando com o 
refem, sabendo que sua garantia de vida e a vida do refem, por isso pode-se 
continuar nas negociaooes como a melhor alternativa tatica a ser empregada 
resguardada as devidas proporooes. Podem-se avaliar os resultados obtidos na 
pesquisa, na visualizaoao do gratico na sequencia exposto. 
GRAFICO 18- GERENTE DA CRISE DEPOIS DE IDENTIFICADO 0 PACIENTE COMO 
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FONTE: Dados da pesquisa de campo elaborada pelo autor (2008) 
4.4 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS~DA PESQUISA 
A partir dos resultados mais expressivos do questionario apresentados acima, 
pode-se verificar que quanta a caracterizacao dos Comandantes de Unidades 
Operacionais de Area na PMPR, os quais exercem a funoao de gerentes de uma 
crise, observou-se que a maioria tern mais de 26 anos de servioo, ocupando o posto 
de major e tenente coronel e exercendo a tunoao de Comandante de Batalhao ou de 
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Companhia lndependente. 
Com relac;ao ao conhecimento sabre a doutrina de gerenciamento de crises, a 
maioria dos oficiais pesquisados afirmou que ja tiveram instruc;ao a respeito do tema, 
ou conhecem alguns aspectos doutrinarios, mas ao verificar o resultado de alguns 
questionamentos realizados no instrumento de coleta de dados, observou-se que 
grande parte das respostas esta em desacordo com a doutrina. Possivelmente pelo 
fato que estes oficiais formaram-se na Academia Policial Militar do Guatupe ja ha 
alguns anos atras, conforme vimos em relac;ao ao tempo de servic;o, quando nao se 
tinha a disciplina de gerenciamento de crises nos curriculos escolares, em virtude da 
doutrina na PMPR ser muito recente (1994). 
Ao se verificar se as Unidades Operacionais de Area estao preparadas para 
gerenciar uma ocorrencia com refems e/ou vitimas, e se existe estrutura operacional 
e de apoio administrative pre-concebido para gerenciar uma ocorrencia critica, 
constata-se que a maioria dos oficiais pesquisados foram categ6ricos em dizer que 
as unidades nao estao preparadas para este tipo de ocorrencias. 
No aspecto da qualificac;ao dos oficiais quanta ao gerenciamento de crise e 
negociac;ao, os pesquisados informaram que ha uma carencia muito grande na 
Corporac;ao em relac;ao a estas especialidades, pois 73,91% disseram nao haver 
policiais qualificados para estas tarefas em suas OPMs. 
Com base nas respostas dos oficiais pesquisados, constatou-se a existencia 
de fatores que dificultam o conhecimento da doutrina, principalmente no que diz 
respeito a falta de instruc;ao, a ausencia de literatura nas Unidades e pela ausencia 
de fundamentos doutrinarios. Outros fatores importantes que dificultam o 
gerenciamento de ocorrencias criticas sao a ingerencia politica, a falta de pessoal 
qualificado e a falta de normatizac;ao para o desenvolvimento das atividades afetas 
as crises. 
Ao se verificar a opiniao dos pesquisados quanta a utilizac;ao do grupo tatico 
para a soluc;ao das crises, 95,65% afirmou que este tipo de alternativa tatica 
empregada pode resultar em morte ou feridos, comprometendo a imagem da 
Corporac;ao, por isso deve-se enfatizar a necessidade de se negociar a rendic;ao do 
causador do evento critico sempre que possivel. 
Dentre os aspectos doutrinarios de gerenciamento de crise, urn dos fatores 
principais era de verificar se os Comandantes de Unidades sabem diferenciar refem 
de vitima, sendo que 52,18% dos pesquisados afirmaram nao saber fazer distinc;ao 
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atraves de uma sequencia 16gica de procedimentos, para que a crise tenha uma 
soluc;ao aceitavel, relacionando este resultado com urn dos objetivos deste estudo. 
Ja avaliando a incidencia de ocorrencias desta natureza nos ultimos 5 anos, 
61% dos oficiais pesquisados tiveram algum tipo de participac;ao em ocorrencias de 
crise, confirmando mais uma vez a necessidade da Policia Militar do Parana estar 
preparada tanto a nivel de qualificac;ao profissional, quanta de apoio logistico, para 
dar atendimento a este tipo de ocorrencia. Com base neste resultado estes 
Comandantes tiveram 78,57% de aceitac;ao no resultado destas ocorrencias o que 
se pode considerar urn indice elevado haja vista as dificuldades apontadas no 
presente estudo e ao elevado grau de empirismo e amadorismo com que a 
Corporac;ao trata do assunto. 
Com relac;ao a identificac;ao do paciente numa crise como vitima, o gerente da 
crise pode sugerir a invasao tatica, 65% dos oficiais pesquisados responderam nao, 
quando a resposta correta era sim, pais a partir do momenta que e identificado como 
vitima, sabe-se de acordo com a doutrina que o causador do evento critico possui 
demandas expressivas demonstradas atraves de sentimentos e emoc;oes de raiva, 
ira, vinganc;a, etc ... , vindo possivelmente a matar sua vitima, justificando a 
necessidade de uma invasao tatica emergencial. Do mesmo modo ao ser 
identificado o paciente como refem sugere-se continuar nas negociac;oes, 61% dos 
Comandantes respondeu nao, quando a resposta correta era sim, pais de acordo 
com a doutrina o causador do evento critico pegou uma pessoa como refem ap6s 
uma ac;ao delituosa frustrada pela policia para garantia de sua vida, ou para auferir 
recursos financeiros no caso de sequestros, tendo demandas instrumentais, com 
raciocinio 16gico e objetivos definidos, tendo o negociador que usar tecnicas de 




5.1 CONSIDERACOES INICIAIS 
Nesta etapa final, passo a revisar os objetivos apresentados no inicio do 
presente estudo, com o fito de verificar se foram ou nao atingidos. Desta forma, 
infere-se que o objetivo geral (Analisar o conhecimento da distinc;ao entre refem e 
vitima, por parte dos Comandantes de UOpA da Capital e Interior do Estado do 
Parana, como fator preponderante para a soluc;ao das crises), foi atingido em sua 
totalidade, pais observou-se que 52,18% dos oficiais nao sabem realizar esta 
distinc;ao, sendo que a Corporac;ao precisa aprimorar seus efetivos quanta a 
Doutrina de Gerenciamento de Crise. 
Com relac;ao aos objetivos especificos, de acordo com a analise do estudo 
bibliografico e dos resultados obtidos atraves do instrumento de coleta de dados 
(questionario de pesquisa), demonstraram-se as deficiencias quanta ao estudo da 
doutrina de gerenciamento de crises, principalmente no que diz respeito a 
diferenciac;ao entre refem e vitima; a falta de pessoal qualificado para gerenciar 
eventos criticos; como para a negociac;ao; a inexistencia de uma estrutura 
operacional e de apoio administrative pre-concebido; bern como de instrumentos 
praticos que proporcionem urn minima de padronizac;ao necessaria para a conduc;ao 
de uma crise com refem e/ou vitima. 
5.2 0 DESENVOLVIMENTO DA DOUTRINA DE GERENCIAMENTO DE CRISE 
Ap6s realizar as analises ate aqui descritas, a respeito do conhecimento da 
doutrina de gerenciamento de crise, e relevante descrever alguns dos resultados 
obtidos, a fim de resumir a compreensao do tema. 
Dentre os aspectos abordados, verifica-se primeiramente que a Policia Militar 
do Parana nao possui uma linha doutrinaria claramente definida e, 
consequentemente, a padronizac;ao de procedimentos elencados na Diretriz n°. 
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009/2000 - PM/3 apresenta lacunas significativas e que dao margem a 
procedimentos sustentados em percepc;oes pessoais e nao doutrinarias o que 
certamente acarretara erros na conduc;ao de ocorrencias que envolvam 
gerenciamento de crise. 
Por outro lado, ficou evidente que o tema e relativamente novo na Corporac;ao 
e manifesta entendimentos diversos ao seu respeito, contudo a necessidade de 
aprimorar e desenvolver o conhecimento a ele relacionado foi uma manifestac;ao 
significativa e emergente. Os desdobramentos a respeito da competencia, o 
envolvimento de autoridades, da midia e dos pr6prios policiais, possuem urn alcance 
limitado e que merece uma especial atenc;ao, vez que a qualquer momento uma 
nova crise pode eclodir e a Corporac;ao nao estar devidamente estruturada para 
enfrentar tecnicamente o caso. 
5.3 CONSIDERA<;OES FINAlS 
Entendendo a importancia do tema e o seu dimensionamento no cenario 
Nacional, em que pese as conseqUencias de uma crise mal conduzida e de 
resultados injustificaveis sob todos os aspectos, considera-se absolutamente 
indispensavel que, de pronto, a Policia Militar do Parana proceda a uma revisao 
doutrinaria e normativa para o atendimento, em todos os niveis, de ocorrencias com 
as caracteristicas de uma crise, pois a Diretriz que regula o tema foi editada no ano 
de 2000 e encontra-se defasada necessitando de uma atualizac;ao em alguns 
aspectos doutrinarios. 
Considera-se oportuno que a Corporac;ao, realize a revisao na Diretriz n°. 
009/2000 - PM/3 regulando uma serie de procedimentos, estabelecendo uma 
normatizac;ao com uma seqUencia 16gica de procedimentos e principalmente 
inserindo a distinc;ao entre refem e vitima. 
De acordo com este estudo ficou evidente que ao ser identificado o 
personagem como vitima, urge a intervenc;ao do grupo tatico, posto que a qualquer 
momento o causador do evento critico ira dirigir sua violencia contra aquele a quem 
ele ja domina fisicamente e emocionalmente. 
Da mesma maneira ao caracterizar o paciente como refem, a negociac;ao 
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deve ser incrementada, objetivando-se a soluc;ao negociada da crise, obtendo assim 
a soluc;ao tecnica defendida pelo Professor Salignac. 
Sendo assim, conforme ficou amplamente demonstrado nesta pesquisa existe 
esta diferenciac;ao entre refem e vitima e para cada caso muda-se o rumo das 
negociac;oes e as alternativas taticas a serem empregadas para a soluc;ao da crise. 
Ap6s a reedic;ao da referida Diretriz, deve-se enfatizar sua divulgac;ao em 
todas as Unidades da PMPR, para que se consolide cada vez mais a Doutrina de 
Gerenciamento de Crises na Corporac;ao. 
Outra medida sugerida e a ampliac;ao do numero de curses na Corporac;ao de 
Gerenciamento de Crises a nivel de Oficiais e, de Primeiro interventor em Crises 
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO DA PESQUISA 
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA 
SETOR DE CIENCIAS SOCIAlS APLICADAS 
DEPARTAMENTO DE CONTABILIDADE 
CURSO DE APERFEICOAMENTO DE OFICIAIS 
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM PLANEJAMENTO 
EMSEGURANCAP0BUCA 
PESQUISA SOBRE GERENCIAMENTO DE CRISE: DIFERENCIACAO 
ENTRE REFEM E VITIMA PARA UMA SOLUCAO ACEITAVEL 
Oficial Aluno: Erich Wagner Osternack, Cap. QOPM PMPR 
Orientador de Conteudo: Pericles de Matos, Maj. QOPM PMPR 
Orientadora Metodol6gica: Professora Ora. Sonia Maria Breda 
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Este estudo faz parte da Monografia a ser apresentada a Universidade 
Federal do Parana, como requisite para obtencao do Titulo de Especialista em 
Planejamento em Seguranca Publica. 
Gerenciamento de Crise com refem ou vftima, consiste numa sequencia 
16gica constitufda de: conter, isolar e negociar, como objetivo de preservar vidas e 
aplicar a lei. Neste contexto, o emprego de foroa letal, atraves da utilizaoao de 
grupos taticos, atiradores de elite, constitui alternativa derradeira, quando todos os 
demais procedimentos de negociaoao forem exauridos. 
Considerando que na PMPR a doutrina de Gerenciamento de Crise e muito 
recente; que esta doutrina nao faz distinoao entre refem e vftima; e que nao dispoe 
de recursos humanos qualificados para exercerem a funoao de negociadores e 
gerentes de crise, pressupoem-se entao, que o gerenciamento e feito 
empiricamente. 
0 estudo tern como objetivo demonstrar a diferenoa existente entre refem e 
vftima em ocorrencias de crise para que se obtenham solucoes aceitaveis para as 
crises. 
Com base no enunciado, responda as questoes conforme o grau de seu 
entendimento. Antecipadamente, em nome da Polfcia Militar do Parana, agradeco o 
seu empenho em ajudar. 
1. Quanto tempo tern de servic;o na PMPR? 
( ) Me nos de 1 0 anos; 
( ) Entre 10 e 15 anos; 
( ) Entre 16 e 20 anos; 
( ) Entre 21 e 25 anos; 
( ) Entre 26 e 30 anos; 
( ) Mais de 30 anos. 
2. Na escala hierarquica, qual o Posto que ocupa? 
( ) Coronel; ( ) Capitao; 
( ) Tenente Coronel; 
( ) Major; 
3. Qual a func;ao que exerce atualmente? 
( ) 1° Tenente; 
( ) 2° Tenente. 
( ) Comandante de BPM, Cia. Ind., Cia. e/ou Pel; 
( ) Administrativa ( Staff: P/1, P/2, P/3, P/4, P/5 ); 
( ) Operacional; 
( ) Outras. Qual? _____________ _ 
4. Qual o seu conhecimento sobre a materia Gerenciamento de Crise? 
( ) E instrutor da materia; 
( ) Possui curso de especializac;ao sobre o assunto; 
( ) Teve instruc;ao sobre o tema; 
( ) Conhece alguns aspectos doutrinarios; 
( ) Nao dispoe de conhecimento sobre o assunto. 
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5. A Unidade em que voce trabalha esta preparada, dentro do que preconiza a 
doutrina, para administrar uma crise com refem ou vftima? 
( ) Sim ( ) Nao 
6. Ha uma estrutura operacional e de apoio administrative, preconcebida para 
efetuar dentro do que preconiza a doutrina, o gerenciamento de uma crise com 
refem ou vftima? 
( ) Sim ( ) Nao 
7. Na Unidade em que voce serve existe integrante(s) com Curso de Especializac;ao 
afeto ao Gerenciamento de Crise? 
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( ) Sim ( ) Nao 
8. Na sua Unidade existe normatizac;ao estabelecendo uma sequencia 16gica de 
procedimentos que orientem com padronizac;ao elementar o gerenciamento de uma 
crise com refem ou vitima? 
( ) Sim ( ) Nao 
9. Em sua opiniao, quais dos 6bices abaixo dificultam o conhecimento do tema em 
analise? 
( ) Literatura indisponivel na Unidade Operacional de Area (UOpA); 
( ) Ausencia de doutrina; 
( ) Falta de instruc;ao a respeito; 
( ) lnexistencia de Curso na PMPR sobre o tema; 
( ) Todos os anteriores. 
10. No seu entender, as crises com refem ou viti mas, resolvidas com o emprego do 
Grupo Tatico das quais resultem mortes ou feridos, podem comprometer a imagem 
da Corporac;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
11. Nos ultimos 5 anos participou de alguma crise com refem ou vitima? 
( ) Sim. Quantas? _______ _ 
( ) Nao 
12. Se na questao anterior sua resposta foi SIM, a soluyao da crise teve um 
desfecho aceitavel do ponto de vista legal, etico e moral? Caso sua resposta na 
questao anterior tenha sido NAO, desconsidere esta pergunta. 
( ) Sim ( ) Nao 
13. Dentro da Doutrina de Gerenciamento de Crise voce saberia fazer a 
diferenciac;ao entre refem e vitima atraves de uma sequencia 16gica de 
procedimentos? 
( ) Sim 
( ) Nao 
( ) Nunca ouvi falar desta diferenciac;ao. 
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14. No caso de sua Unidade necessitar administrar uma crise com refem ou vitima, 
os fundamentos doutrinarios e os instrumentos praticos de que dispoe, sao 
suficientes para suprir satisfatoriamente as necessidades? 
( ) Sim ( ) Nao 
15. Em sua opiniao quais as principais dificuldades constatadas quando do 
gerenciamento de uma crise com refem ou vitima? 
( ) Falta de conhecimento da doutrina; 
( ) Falta de normatizac;ao e estrutura; 
( ) Falta de pessoal qualificado na negociac;ao (negociadores); 
( ) lngerencia politica; 
( ) lnterferencia de outros 6rgaos (conflito de competencias). 
16. Na sua OPM existe a figura do NEGOCIADOR POLICIAL para emprego em 
crises com refens ou vitimas? 
( ) Sim 
( ) Nao 
17. Como gerente da crise depois de identificado o paciente como vitima, pode 
sugerir a opc;ao tatica de invasao de emergencia? 
( ) Sim 
( ) Nao 
18. Como gerente da crise depois de identificado o paciente como refem, pode 
sugerir a opc;ao de continuar nas negociac;oes? 
( ) Sim 
( ) Nao 
